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(...) em relagfo & virtude, ndo é uma troca
equitativa dar prazeres por prazeres, aflicdes por
aflicdes, receios por receios, o maior pelo maior,
como se se iratasse de uma troca pecunidria, mas
a unica moeda legitima é a sabedoria, pela qual se
deve trocar tudo.
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CAPITULO I: Introdugéo

A lnica alegria no mundo é comecar. E
bom viver porque viver é comegar sempre, a
cada instante.

Cesare Pavese, O oficio de viver,

A expressdo «sistemas de informagdo» possui a ambivaléncia evidente de tanto servir
para designar os sistemas de informagdo efectivos das organizagées como para nomear a
respectiva disciplina especializada do conhecimento, isto ¢, o conjunto concernente de

conceitos, de teorias e de métodos.

Por tal razao, comecemos por esclarecer bem o sentido com que a vamos utilizar quando

lhe dermos cada um desses dois significados.

1.1 Sistemas de informacdo das organizacées

Os sistemas de informagao sao insitos as organizagdes, isto é, sdo-lhes inerentes, ina-
tos e congénitos ou, dito doutra maneira, fazem parte da sua esséncia. Por um lado, nido €
conceptivel uma organizagao sem sistema de informagao, por mais simples e rudimen-
tar que ela seja, e, pelo outro, porque a natureza, a actividade e as estruturas
organizacional e de poder estao tio completamente entretecidas no sistema de informa-
cao que falar das primeiras é, no mesmo passo, falar deste tltimo.

Note-se, desde ja, que ao consideramos os sistemas de informagao como essenciais as
organizagoes, isto €, que nao ha organizacao sem sistema de informagéo, parece sermos um
pouco mais veementes do que Land (1985) que afirma que as organizagoes necessitam de
sistemas de informagao para funcionar eficazmente parecendo admitir que sem sistema de

informagdo a organizagao existiria, mas nio seria tao eficaz como com ele.

Vendo desta nossa maneira, sao, ja, artefactos de sistemas de informagéao as ta-

buinhas de argila, com caracteres cuneiformes gravados, contendo registos de inventa-

rios, encontradas na antiga Mesopotadmia e datadas do alvorecer da historia. Mesmo assim,

€ bem provavel que, quando trivialmente se fala de sistemas de informagao, o tema seja re-
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duzido aos que sdo informatizados, isto é, aqueles sistemas nos quais as modernas tec-
nologias de informagio e de comunica¢es (TIC) tém peso significativo, mau grado isso ser
um contra-senso, sabendo-se, como se sabe, que estas tecnologias apenas foram introduzi-
dos nos sisternas de informacio das organiza¢des, por meados do século passado, quando
alguns gestores imaginativos, a frente da J. Lyons and Company, empresa que possuia
uma cadeia de casas de cha na Gra-Bretanha, tiveram a ideia de utilizar uns aparelhos miste-
riosos, que eram instrumentos preciosos nalgumas actividades que os militares desenvolvi-
am entdo, como a construcio de bombas nucleares, a decifra¢ao de codigos e o calculo de
tabelas balisticas para artilharia, para automatizar algumas rotinas do controlo de existén-
cias e de planeamento da produgao através de um computador a que foi dado o nome de
LEOI'. Em Novembro de 1951, o LEO I fazia o calculo do valor semanal da produgao de

paes, de bolos e de tortas (Mowery, 2003) e, depois disso, € aquilo que se sabe.

Assim, alterar o sistema de informacdo de uma organizagao pode ter e as mais das ve-
zes tera repercussoes na sua natureza, na sua actividade e nas suas estruturas formais e de
poder das quais, por sua vez, se pode dizer que qualquer alteragao verificada numa de-

las produzira efeitos no proprio sistema de informagao.

A luz da essencialidade dos Sl, dificil é entender a discussio das relacdes entre os sis-
temas de informacdo e a propria organizagao, o chamado "work system” (Alter, 1999).
Uma vez que o primeiro ¢ uma parte essencial do segundo, as relagdes entre ambos sdo ma
ficcdo e falar delas parece ser tio desprovido de senso como o seria discutir as rela¢des de

um marnifero com o seu proprio sistema nervoso.

Seguindo Land (1992), podemos dizer que todos os sistemas de informagao com-
preendem, por um lado, as infra-estruturas e, pelo outro, os sistemas que as utilizam. As in-
fra-estruturas sao constituidas por estruturas organizacionais, canais de comunicacio,

como linhas telefonicas, servigos postais, telemoveis, aparelhos de fax e redes electréni-

*Ao lqngo deste deste texto serdo apresentadas algumas notas de pé de pagina que poderdo ser ignoradas por nde serem
necessdrias 4 sua compreensdo. No entante, elas fornecem algumas informagoes suplementares que poderéo eventualmente ser
dignas de atencao. Como esta:

LEO: Lyons Elecironic Office; A empresa mantinha, desde cerca de trinta anos antes, um Gabinete de Organizagio e
Métodos, que era chefiado por um matematico formado em Cambridge, uma das responsabilidades do qual era a
de avaliar a maquinaria de ponta para utilizar na contabilidade e no planeamento da produgio e nao sera necessario
insistir muito em que tal gabinete desempenhou um papet decisivo no projecto LEO.
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cas de comunicagdo, utensilios, como centrais telefénicas e servidores de rede, que

permitem que os demais elementos da estrutura funcionem, méveis e aparelhos, com-
preendendo, aqui, o mobilidrio de escritério e aparelhos como os mainframes, os compu-
tadores pessoais e os leitores de coédigos de barras, aplicagdes informaticas, como as fo-
lhas de calculo, os compiladores, as aplicagdes graficas e os sistemas de gestao de bases de
dados, e actividades de formagao e treino e servigos de consultoria (para apoio das activida-

des de gestiao de informagao da comunidade dos utilizadores).

Quanto aos utilizadores destas estruturas, eles tanto podem utilizar técnicas formais de
tratamento da informagao, normalizadas e estruturadas, como técnicas informais, ad hoc e
subjectivas’, embora se deva sublinhar que, em regra, os sistemas de todas as organizagdes
utilizam elementos de ambos os tipos combinando porgdes deles, que variam de organiza-

gao para organizagao e de sistermna para sistema.

Duma maneira geral, os sistemas de informacao sao compostos por artefactos, tais como
aqueles que acima acabam de ser referidos como fazendo parte das infra-estruturas, mais
papel, lapis, canetas e outros utensilios de escrita, manuais de procedimentos e assim
sucessivamente, e pessoas que os mantém, os utilizam e os operam. Bem vistas as coisas,
os sistemas de informagao assentam sobre pessoas que utilizam os artefactos, que deles fa-

zem parte, e que com eles interagem (Land, 1992).

Ha dois problemas com que, a partida, depara quem se embrenhe na leitura de textos so-
bre SI que sédo o da falta de rigor dos conceitos utilizados e o da polissemia dos termos. Al-
ter (2000) interroga-se, mesmo, no titulo do seu paper, se nao serao os conceitos funda-
mentais de SI a nossa auto-infligida torre de Babel e inicia-o com a afirmagao de que, ha
muito, estava convencido de que a falta de clareza dos [seus] conceitos fundamentais € um
dos principais problemas {existentes] na area dos SI. Neste nosso texto, ndo perderemos de
vista estes dois problemas para, se nao podermos contribuir para reduzir a gravidade de-

les, pelo menos, nao sermos uma fonte do seu agravamento e da sua disseminagao.

Urgente talvez seja vincar bem a distincdo de sistemas de informagao

organizacionais de sistemnas informatizados das mesmas organizag¢des, para evitar a confu-

? Land F. e R; Kenedy-McGregor M. (1987). Information and information systems: Concept and perspectives. In Galliers, R. D. (Ed.)
Information analysis: Selected readings. Addison-Wesley, Maidenhead, Berks, 63-91 (atado por Land, 1992)
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s3o0 entre as duas realidades que tantas vezes S€ encontra e isto, porque, talvez devido ao

papel desempenha do pelos recursos informaticos na génese da disciplina de sistemas de

informacao, muitas vezes vemos utilizar a expressao «sistemas de informagao» com o
significado de «sistemas de informacio informatizados».
Na nossa maneira de ver, tal como na de Land (1992) e na de Rivas (1989), ha sistemas

de informacio organizacionais desde que a humanidade existe, 1sto €, a partir do momen-

to em que os primeiros agrupamentos sociais de pessoas enfrentaram € resolveram os pro-

blemas da recolha, do armazenamento € da distribuigao de informagio sobre o meio ambi-

ente hostil em que viveram, subsistiram e se multiplicaram. E verdade que s6 ha

meia duzia de décadas é que se fala de sistemas de informacio, qualquer que seja o sen-
tido com que a expressao ¢ utilizada, mas isso em nada contradiz a milenar existéncia de SI.
Recorde-se que a Gestdo, como disciplina especifica do conhecimento, apenas viu a luz
no inicio do século XX e ninguém negara que a actividade de gestao tem a mesma ve-

tustez que a propria Humanidade.

Alias, nem a expresso «sistemas de informagao» poderia ter sido usada muito mais cedo
do que quando efectivamente surgiu porque o proprio conceito de «sistema» so foi elaborado

em meados do século passado’.

J4 na definicio da United Kingdom Association for Information Systems, (UKAIS, 1999), a
utilizacio de tecnologias ¢ um elemento basilar dos SI. Para aquela associagao, “Sistemas de
Informagdo sdo os meios através dos quais as pessoas e as organizagdes, com a utilizagdo de tecno-
logias [de informagao), recolhem, tratam, armazenam, utilizam e distribuem informacio” o que,
na nossa perspectiva, ¢ uma definicao, sim, mas de sistemas de informacio informatiza-
dos. Duma primeira leitura desta definigao, ressalta o entendimento dos SI como um
instrumento que as organizagoes ou os individuos utilizam e isso pode levar & perigosa

distingao entre agentes, sejam eles as organizagdes sejam os individuos, e instrumentos, 0s
SI.

Poder-se-a objectar que, hoje em dia, sao informatizados 0s sistemas da generali-

dade das organizagdes, pois aqueles que ainda subsistem sem fazer uso de tecnologias de

" Bertalanffy, Ludwig von (1947). An outline of general systems theory

Bertalanffy, Ludwig von (1950). The theory of open systems in Physics and blology.BSrc:::; ;;g‘;';tj of Philescptucal Saene, 1. 134165
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informagdo e de comunicagao sao os de organizagdes marginais cuja reduzida dimens3o e

insignificante importancia econémica e social as tornam irrelevantes e, em termos praticos,
despiciendas, mas o argumento revela-se sedi¢o quando se pretende analisar a universali-
dade dos Sl e, para tal, se tem em conta a respectiva evolugao ao longo dos séculos. Por
outro lado, tem de reconhecer-se que investimentos significativos em3 sdao aqueles que
sao feitos em 5] informatizados e tém, sempre, uma importante componente de TIC e, as-
sim, o nosso objecto sao, de facto, os investimentos em Sl informatizados, mas nunca esque-

ceremos que se trata, apenas e simplesmente, de uma parte do vasto conjunto dos SI.

Nao ¢ imaginavel uma organizagao sem sistema de informacao e, além disso, o siste-
ma de informagao ¢ um modo de ver a propria organizacao, pois as tarefas concretas cujo
conjunto constitui a sua actividade organizacional sao, sempre e necessariamente, activi-
dades de gestdo de informagéo. Rivas (1989) enuncia-o claramente quando escreve:

“(...} definimos processos de exploragdo ou processos de producdo como aqueles que transfor-

mam quaisquer tipos de recursos: nominais — dinheiro — e reais — bens elou servigos - tan-

to de consumo como incorpordveis. (...). As necessidades de informacdo que suportam estes

processos representamo-los «noutro plano»; no planoe dos processos de tomada de decisdo (...}.

A diferente natureza destes dois planos conduz-nos, de imediato, ao campo das categorias de

sistemas (reais, conceptuais, abstractos, etc.} (...). Somente queremos frisar de novo que os

dois tipos de sistemas (...) ndo sdo partes ou subconjuntos de um sistema empresarial,
mas aspectos diferentes deste”.

Deve esclarecer-se, firmemente, que a concepgao de «sistemas de informagao» infor-
ma todo este texto é a de Rivas (1989) que, referindo-se a um dos diagramas do seu livro,

faz notar (énfase de Rivas, 1989): “No lado esquerdo estd representada wuma organizacdo entendi-

da como sistema de informacdio. Esta obra convida os homens de empresa a adoptarem e a habitua-

rem-se a esta perspectiva”.

Por sua vez, seguindo Alter (2000) e UKAIS (1999), Gestao de informacgdo ¢ o conjun-
to de actividades que consistem na recolha, no tratamento, no armazenamento, na transmissdo, na

utilizacdo e na distribuigio da informagdo®.

Assim sendo, ndo pode distinguir-se a actividade de uma dada organizacao da gestao da

! Recorde-se que, na definigdo da UKAIS, as tarefas sdo cinco: Recolha, processamento, armazenamento, utilizagdo e
disseminagdo, enquanto que, para Aler, elas sdo seis, isto ¢, as de recolha, transmissbo, armazenamento, fecuperacao,
manipulagdo e distribuicao.
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informacao que ela faz, pois elas confundem-se, nao obstante algumas partes das organi-

zacdes, como os departamentos de sistemas de informacao e 08 departamentos administra-

tivos, isto &, os de contabilidade, os de gestao de recursos humanos e os centros de do-

cumentacio, por exemplo, se encarregarem, sobretudo, de tarefas especificas de gestdo de

informacao. Rivas (1989) chama a atengao para 0 facto de que a essas partes da organiza-

co, que se encarregam da manipulagdo da informacao sao habitualmente, no seu conjunto,

designados por sistema de informagao da empresa quando, na sua e na nossa maneira de

ver, nao sio mais do que o suporte organizacional dele.

As definicoes de informacio utilizadas em SI tém as mais heterogéneas origens como
a fenomenologia, a economia da informagao, teorias da «sociedade da informacao», que
véem a informagio como um recurso, teorias matematicas, ciéncias documentais e teoria
social, em geral, (Babbitt, 1998; Robinson e Richardson, 1999) nao admirando que cada
uma destas disciplinas tenha dela a visao que melhor a integra seu proprio objecto de es-
tudo. Isso mesmo acontece com os fenémenos sociais, em geral, que sdao definidos de
modos muito diferentes pela Economia, pelo Direito, pela Historia ou pela Sociologia, para
referir apenas estas, e nao € isso que impediu cada uma delas de se ter erigido em disci-
plina coerente com um objecto de estudo bem definido. Porém, aquilo que é caracte-
ristico da disciplina de IS é que os seus investigadores, depois de décadas a respon-
der as questdes emanadas da gestao da informagao, ainda nao chegaram a acordo quanto a
saber, ao certo, de que € que falam quando falam de informacéo e aqui ocorre, de novo, a
imagem de Alter (2000) que descreve o comportamento dos investigadores em SI, relativa-

mente aos conceitos basicos da disciplina, como sendo o de voluntarios construtores de uma

Torre de Babel.

Quanto a nés e no decorrer do presente texto, a palavra “"informacgéo” sera utilizada com
o mesmo sentido que lhe atribuem Lillrank et al. (2001), que consideram que, sendo «da-

dos» "representacées simbolicamente comunicdveis de estados e acontecimentos”, «informa-
r

gao» € constituida por "dados ndo redundantes, entendidos no seu contexto e com um significado

bem definido”.




1.2 SI como disciplina do conhecimento

Nao obstante ser relativamente curta a histéria dos SI como disciplina do conheci-
mento ela vem repetidamente a baila sempre que se tenta analisar a prépria disciplina,
quando se esboga a sua caracterizacdo ou se pretende definir alguma orientagio que nela
deva ser seguida. Por isso, talvez seja adequado adaptar as disciplinas do conhecimento o
aforismo de que os povos felizes ndo tém histdria e dai retirar a ilagdo de que se a historia da
disciplina de SI tantas vezes é invocada é-o porque se pensa encontrar nela a raiz dos males

de que padece.

A disciplina tera surgido em 1958, ainda o nome «Sisterna de Informagao» nao havia sido
registado, quando vieram a lume o0s temas centrais dos SI da época (Leavitt e Whistler,
1958) podendo, por isso, dizer-se que a disciplina de SI anda agora pelos cinquenta anos,
embora a sua maturidade ndo seja muita, pois ela tem sido considerada “ciéncia duvidosa”
(Bjern-Andersen, 1985), “crucial, se bem que confusa” (Checkland e Holwell, 1998), e “discipli-
na emergente?” (Stowell e Mingers, 1997), com o ponto de interrogagao a manifestar a duvida

a tal respeito.

E recorrente falar-se de crise da disciplina de SI, que ora é a falta de paradigma
(Banville e Landry, 1992)°, ora maior tendéncia para a divergéncia do que para a convergén-
cia, a indisciplina de referéncias e a diferenciagao imaginaria e a faita de tradicao cumulati-
va (Adam e Fitzgerald, 2000), ora, as duvidas existentes sobre a especificidade, a coeréncia
e a viabilidade dela (Robinson e Richardson, 1999), ora, ainda, a crise de identidade da dis-

ciplina (Benbasat e Zmud, 2003).

Uma disciplina do conhecimento tem de assentar sobre alguns elementos consensuais
entre os quais se deverdo contar (1) uma estrutura basica, no sentido de conjunto de rela-
coes entre as suas partes constituintes, (2) um dominio, isto é, a parte da realidade sobre a
qual se debruga, ou, melhor, o conjunto de fendmenos, identificaveis e distintos dos das ou-
tras disciplinas, que ela estuda e (3) principios metodoldgicos proprios (Vygotsky, 1997) e

nao é preciso procurar muito para verificar que isso esta longe de acontecer no caso dos 51

* E justo salientar que os autores reconhecem que nio existe paradigma consensual e verificam que isso tem sido apontado como
uma cTise, no sentido de Kuhn {1992}, mas argumentam contra a utilidade da aplicacac da teoria de Kuhn aos SI quando ela
¢ apropriada, sim, mas ¢ para outras disciplinas cientificas, tais como a de Fisica.
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Que s3o consequéncias de atributos que a disciplina de SI adquiriu 20 longo do processo his-

térico da sua formacao, tais como a falta de uma direcgio clara que oriente o sentido da

investigagio, a extrema abertura do campo dos SI a investigadores provindos de um vastissi-

mo numero de outros campos e a grande amplitude da area, isto €, a existéncia de cerca de

1400 revistas potencialmente relevantes (Robinson e Richardson, 1999).
A persisténcia da crise e, até, a aparente perda de posi¢oes a favor de outras discipli-

nas proximas ou afins, mas concorrentes (Adam e Fitzgerald, 2000) sao intrigantes dado

que SI parecem constituir a disciplina do momento, pela razdo do seu objecto ser tao impor-
tante para a sociedade contemporanea (Robinson e Richardson, 1999) podendo, até, tornar-

se na abobada (overarching discipline) de toda a actual investigacao de temas organizacionais

e de gestao (Adam e Fitzgerald, 2000).

As causas apontadas para este estado de coisas tém sido vérias. Uns dizem que a disci-
plina ¢, ainda, imatura e pré-paradigmatica (Culnan, 1987), no sentido kuhniano, isto €, que
ela se encontra ainda no estadio pré-cientifico, naquele que, na linha de desenvolvimento
das disciplinas do conhecimento prescrita por Kuhn antecede a adopgdo consensual de um
paradigma® que una e defina a respectiva comunidade, o que ¢ um diagnéstico optimista pois
implica que os problemas existentes serdo resolvidos com o desenvolvimento posterior da
disciplina.

Outros poem em causa a sua capacidade para defender o direito a uma existéncia auté-
noma e independente anunciando novas disciplinas que absorverdo a de SI, ou uma parte
dela, fazendo-a desaparecer, imersa na nova, ou deixando-a com dmbito menor, se bem que
definido com mais precisdo. Foi assim que surgiu a proposta de uma outra, mais alargada,

de “Informatics”, na qual se incluiria todo o actual contetido de SJ (Nurminen, 1997) ou a

de “Social and Organizational Informatics”, disciplina hibrida na qual se reuniriam as

partes de SI que se ocupam de questdes de natureza organizacional e social com

as disciplinas que tém tais questdes como objecto especifico de estudo (Kling, 1999).

* A paradigm (..) serves to define what should be studied, what question
; , s should in interpretin
answers obtaned. The paradigm 1s the broadest wunif of consensus w?:: e ik and rles should be folloued in in 8 o

: i a saence and serves to differentiat '

‘ e ‘ : e one scientific community (or
mbml,;,ggﬂ {,lmt?c’ﬂr;o (Ritzer, G., 1973, Sociology: A mudkple paradigm scence. Bostor: Allyne and Bacan, dtaQO T Ban\?lle €
1 andry,. ). Muito embora o termo paradigma continue 2 ser muito utilizado, for demonstrad o

susceptive] de provocar as majores confusdes tendo sido ab T b g & o

d
investigacios. andonade pelo propno Kuhn que o substtuu por «programa de
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Uma outra maneira de ver nega a Sl a natureza propria de uma disciplina auténoma, do-

tada de principios teéricos proprios considerando-a uma mera forma pratica de aplicagio
coordenada dos saberes de outras disciplinas, isto é, “uma disciplina  aplicada ¢

interdisciplinar” (Nambisan, 2003).

A crise da disciplina de SI manifesta-se na falta de consenso sobre a sua estrutura, na
sua fragmentacao, no ecletismo das suas disciplinas de referéncia, na sua fraca aceitagio
nos meios acadeémicos e nas organizagdes e na falta de relevancia dos seus resultados para a

actividade pratica.

1.21. Estrutura da disciplina

A unidade de uma ciéncia s6 é garantida pela forma consensual como € encarado o seu
objecto de estudo (Vygotsky, 1997). Ora, isto ndo se verifica com a disciplina de Sistemas de
Informacéo, por duas razdes. Em primeiro lugar, porque existem muitas defini¢des diferen-
tes de sistemas de informacao (Fitzgerald e Adam, 1996; Farhoomand, 1987) e, mesmo, de
informagao (Babbitt, 1998) e, em segundo, porque é muito dificil divisar as fronteiras desta
disciplina com as de outras adjacentes (Stowell e Mingers, 1997). O efeito conjugado destes
dois factos faz com que nao exista uma definigao consensualmente aceite do objecto da disci-

plina.

A confusdo prevalecente sobre o ambito da disciplina de SI pode ter muitas das suas rai-
zes na estrutura da propria disciplina. A UKAIS (1999) definiu extensivamente o ambito

da disciplina enunciando as dez subareas nas quais ela se decompde:

1. Fundamentos teoricos dos SI;

2. Gestao de dados, da informacao e do conhecimento;
3. Informagao na tomada de decisdo nas organizacoes;
4

Integragao dos sistemas de informagao com a estratégia da organizagao e o
seu desenvolvimento;

o

Concepgao (design) de sistemas de informagao;

6. Desenvolvimento, instalagio e explora¢do e manutencao de sistemas de informa-
Gao;

7. Tecnologias da informagao e da comunicagao (TIC);
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8. Gestio de sistemas e de servigos de informagao;

9. Consequéncias organizacionais sociais de sistemas de informagao assentes em

TIC;
10. Consequéncias econémicas de sistemas de informagao assentes em TIC.

Ora, terdo sido os caprichos do desenvolvimento historico que integraram todas estas
matérias numa disciplina tnica, em grande parte, porque todas elas concentram o foco da
sua atencdo em sistemas de informagio cada dia mais assentes em TIC (Robinson e
Richardson, 1999). No entanto, o desenvolvimento das diversas sub-areas, que tém preocu-
pagdes muito diferentes umas das outras e que estdo relacionadas com disciplinas distintas,
tem sido muito desigual e, assim sendo, ndo admira que tenha vindo a ser muito dificil
enunciar proposigoes tedricas que sejam validas para a disciplina de SI no seu todo

(Robinson e Richardson, 1999).

A diversidade das perspectivas filosoficas dos investigadores de SI foi estudada e mos-
trada por Hirschheim (1992) e também ¢ verdade que, com frequéncia, os investigadores
empregam metodos distintos e divergem, entre si, sobre aquilo que deve ser considerado
«boa investigagdo», que assumem pressupostos e atitudes divergentes relativamente ao
conjunto dos fenémenos que estudam e que, na sua pratica, recusam assentar os seus traba-
lhos sobre os resultados de investigaces anteriores e esforgam-se por diferencia-los mesmo
que, para isso, tenham de aumentar a confusio na area (Fitzgerald e Adam, 1996), sendo
estas algumas das causas da inexisténcia de uma tradi¢ao cumulativa de investigagao
que foi j& lamentada por Keen (1980) e cuja persisténcia, tendo sido verificada por Cule e

Senn (1993), continua sendo testemunhada nos dias de hoje (Hirschheim e Klein, 2003).

Em todas as disciplinas do conhecimento h e havera investigadores com as mais diver-
sas orientagdes filosoficas, isto é, com as majs desvairadas Op¢Oes ontoldgicas e epistemold-

gicas, uma vez que as opgdes filosoficas sio individuais e irredutiveis, e, portanto, em todas

as ciencias hé investigadores que desenvolvem os seys trabalhos e véem o objecto de estu-
do das suas ciéncias com os olhares Proprios de cada uma das distinta

s filosofias que abra-
caram’.
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A natureza irredutivel das opgbes filosoficas individuais é claramente exposta por

Piaget (1967):

“Um sistema filosdfico, pelo contririo [do conhecimento cientifico], tende a compre-
ender, em si, a totalidade da experiéncia vivida o que, sendo legitimo, suscita um outro proble-
ma, que talvez seja menos um problema de conhecimento do que de atitude geral e de vida.
Deste modo, reflectira, mais tarde ou mais cedo, tanto a personalidade do seu autor, como a
ideologia do seu grupo social do qual essa personalidade é soliddria. (...) comportard, entdo, ne-
cessariamente, juizos de valor que traduzem o comprometimento do autor na sua sociedade e
no seu universo. Em resumo, tendo tendéncia para abranger um conteiido mais rico que
o do conhecimento cientifico, ele perderd outro tanto em objectividade e, dai, decorre, como

consequéncia, o facto da impossibilidade de se conseguir, no plano filosofico, um acordo total
dos espiritos.”

Sendo livre a opgao filosofica dos cientistas ja 0 mesmo nio acontece quanto aos pressu-
postos ontelogicos da sua actividade pratica. Na sua actividade pratica, os cientistas ac-
tuam pressupondo que as leis cientificas sdo validas, por si, e ndo deixam de valer nos casos
concretos em que tal satisfaca os caprichos de uma qualquer entidade metafisica. Ha,
contudo, outras fontes importantes de divergéncia, sobretudo nas ciéncias sociais, que
sao as diversas maneiras de ver as sociedades e os grupos sociais, a sua composigao, a
sua historia e as relagdes, isocronicas e diacrénicas, de cada individuo com os outros in-
dividuos, com a sociedade e com os diversos grupos sociais e as relagdes desses grupos,
uns com os outros, tudo isto constituindo, no seu conjunto, uma importante componente

das ideologias em confronto, também elas mutuamente irredutiveis.

No entanto, a diversidade de opgdes filosoficas e a coexisténcia de diferentes ideologi-
as no seio da camada social dos investigadores de SI pode explicar, mas nao justifica, que a
disciplina ndo seja uma e una, pois nao é por isso que, por exemplo, a Histéria e a Sociolo-
gia, possuindo, embora, varias correntes de pensamento, que se distinguem umas das ou-
tras por assentarem em diferentes pressupostos filoséficos e corresponderem a ideologias
irredutiveis, nio deixam de ser ciéncias com fronteiras e objectos de estudo e bem defini-

dos.

principio basilar o primado da maténa sobre o pensamento e ndo concebe que principios filoséficos impecam ¢ desenvolvimento
da dénaa, um dos ilustres astrofisicos, pelo menos, nao conhecia bem aquela filosoha.
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1.2.2 Diversidade

. ; ignar a sua
A diversidade da disciplina de S5I, que talvez seja um eufemismo para design

. : uilo que é o seu
fragmentacdo, provem, assim, dos varios entendimentos existentes sobre aq q

o e : ' ivergén-
objecto de estudo, das divergentes opgdes filosoficas dos seus investigadores, das divergén

cias de opinido sobre aquilo que constitui «boa investigagio» e da variedade de pressupos-

tos e de atitudes perante os fenomenos estudados.

Néo sio, porém, as diferengas de opgdes filosoficas nem as divergéncias ideologi-
cas, inelutaveis como elas sio, que preocupam. O problema ¢ que a pratica generalizada
dos investigadores esta muito longe de ser um contributo para erguer a tradi¢ao cumulati-
va de investigacio ja reclamada por Keen (1980), Adam e Fitzgerald (2000) e Fitzgerald e
Adam (1996). Kraemer e Dutton (1991) citam varios exemplos de trabalhos de investigagao
nos quais os respectivos investigadores decidiram ignorar os resultados anteriormente ob-
tidos no seus topicos de estudo, nos quais inventaram defini¢bes novas para fazer dis-
tinguir o seu trabalho dos anteriores com ele relacionados; Hiltz e Johnson (1990), ao es-
tudar os niveis de satisfagdo dos utilizadores de sistemas de informagao, analisaram os re-
sultados de doze estudos que se propunham identificar variaveis de confianca cujos valores
permitissem predizer a aceitacdo dos sistemas e encontraram uma grande divergéncia de
resultados, mesmo nos casos de variaveis bem definidas ou triviais, pois “os papers sdo pu-
blicados, mas passam uns pelos outros, como navios na noite, sem interseccdo e com muito pouca

reconciliagio dos resultados das tnvestigacdes” (Fitzgerald e Adam, 1996).

A falta de consenso sobre aquilo que € a «informagao» nio tem impedido ¢ desenvol-

vimento dos SI, mas tal falta nio s6 da a entender que os alicerces da disciplina nao sio soli-

dos, mas também que ela propria ¢ uma outra das causas da suga fragmentagéo

Banville e Landry (1992), ¢ possivel e desejavel, Robey (199¢)

o € de parecer que a diversi-
dade da disciplina é bem-vinda, €Nquanto Benbasat ¢ Weber

(1996) a ach :
. am lamentavel e
Recorde-se que, no modelo de Kithn, evolucan uma cienca da os Seguint

E e

normal (3} anse/ revolucao (4) de novo, Genaa normal (3) nova e, ot Pass0s na sua evolucio (1) pré-cienda, (2) déncia
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entendem que ela deve ser controlada e, por sua vez, Banville e Landry (1992) consideram

que ela ¢ inelutavel. Dado o exposto, esta Gltima avaliagdo parece ser a mais razoavel. Ela
exige que os investigadores adoptem um "pluralismo metodoldgico disciplinado” (Banville e
Landry, 1992), isto €, que exponham, claramente, os seus propdsitos de investigagio, as
teorias em que se apoiam e os métodos que utilizam, e que adiram a ideais de colaboracao

reciproca aos quais devem submeter a sua actividade investigacao (Robey, 1996).

1.2.3 Disciplinas de referéncia

Nao foi a de SI a primeira disciplina cientifica a desenvolver-se através da assimi-
lagdo de partes de outras ciéncias, as chamadas «disciplinas de referéncia», pois, por exem-

plo, tais foram os casos da Sociologia, da Historia e da Psicologia.

Em casos que tais, a disciplina nascente tem necessidade de resolver dois impor-
tantes problemas: (1) O de estabelecer, para si, uma identidade claramente distinta e (2) o da
construgao de uma «ciéncia geral» capaz de integrar o conteudo empirico que assimila de

cada uma das outras ciéncias e de lhe conferir significado geral.

Nada disto é novidade para quem se interessa pela produgao tedrica na area de Gestao,
porque ela propria provém de varias disciplinas de referéncia e tem estes dois problemas
por resolver. Tais proveniéncias reflectem-se nas diversas teorias distintas, que sobrevivem
e convivem, mas sem se fundir e sem que os resultados que produzem possam ser integra-

dos.

Na realidade, podem ser identificadas trés perspectivas distintas segundo as quais sdo

vistas e entendidas as organizag¢des e as actividades de gestao.

A primeira e mais antiga delas, que se podera chamar técnico-racional, teve a sua origem
na engenharia e nas ciéncias exactas e vé as organizagdes de um modo mecanicista, como
mecanismos de relojoaria cuja eficiéncia e cuja eficacia dependem da sageza da concepgao
das suas partes componentes e da precisdo com que elas sao ajustadas umas as outras. Por
isso, a fungdo dos gestores é a de estudar minuciosamente os componentes da organizagao,

os postos de trabalho, as tarefas, o pessoal e os equipamentos, altera-los e supervisionar de

modo eficaz o desempenho do conjunto da organizagao. E este o modo de ver dos primeiros
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tedricos de Gestdo e é a perspectiva da qual emanaram teorias tdo actuais como a de re-en-

genharia de processos e a de Total Quality Management, por exemplo.

A segunda, a perspectiva comportamental, vé as organizagdes como se elas fossem orga-
nismos bioldgicos cuja eficacia e cuja eficiéncia dependem da sua capacidade de adaptagdo
a0 meio ambiente em que vivem e de se organizarem internamente de modo que todas e
cada uma das suas partes seja sustentada. Agora, aquilo que compete aos gestores fazer é ir
alterando a organizagio para que ela se adapte ao seu meio e para que 05 Seus trabalhadores
se sintam satisfeitos e sejam produtivos. Esta perspectiva desenvolveu dois bragos distintos:
o das rela¢des humanas, que se preocupa com a satisfagao das necessidades de natureza psi-
cologica e socio-psicologica dos trabalhadores, e a escola sistémica cuja atengao se concentra
na estrutura da organizagdo e na necessidade que ela tem de se adaptar a um ambiente em
permanente mudanga. E segundo esta perspectiva que ¢ escrita a literatura sobre «user
acceptance» dos sistemas da informagao, muito da literatura dos Sl estratégicos e aquela que

se refere a «network organization» e a «virtual organization».

Finalmente, a perspectiva cognitiva vé as organizagoes como seres capazes de aprender e
de conhecer. A sua eficiéncia e a sua eficacia dependem da correcao e da adequagao dos
seus julgamentos sobre o meio e das suas capacidades de colher, criar, disseminar e utilizar
informagao e conhecimento. Daqui se originam duas correntes distintas que sdo aquela que
se concentra no papel dos gestores a dar sentido ao real (sense-making management) e a outra
que Vvé as organizagdes na perspectiva da gestao do conhecimento. Nos SI, sio subsidiarias
deste modo de ver, em primeiro lugar, os programas de investigacdo que entendem que os
gestores devem utilizar as tecnologias da informagao prioritariamente para aumentar e me-
lhorar as infra-estruturas tecnoldgicas de processamento da informagio e do conhecimento,
donde resultaram o desenvolvimento das técnicas de «data mining» e de software de apoio a
decisao; em segundo, os trabalhos que se debrucam sobre o papel das TI como auxiliares da
aprendizagem do meio ambiente pelas organizagées, como instrumento para responder efi-
cazmente a0 meio e armazenar e disseminar conhecimento utilizando a Internet e software
interactivo de multimédia como meios de eficacia aumentada de transmissido de conheci-

mentos; enfim, também daqui provém os estudos que defendem que as organizacdes utili-
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zam as TI para dar um sentido e impor uma ordem aos seus meios ambientes (Orlikowski,

1992).

Assim, quem chega a Sl provindo da area de Gestao nido tem necessidade de se adaptar
ao trabalho numa drea de conhecimento cujas teorias ndo estdo integradas e que nio tem

fronteiras nitidas com as disciplinas donde proveio, porque trabalhar sob tais condi¢des nio

€ um problema novo, porque é um habito antigo.

No caso especifico de 51, ainda ha para resolver um terceiro problema que € o de saber
quantas e quais sao as disciplinas de referéncia sobre o qual também néo se enxerga con-
senso. De facto, Davis (1991) indica nove, Barki et al. (1993) referem dezasseis enquanto

Teng e Galletta (1991) encontraram vinte e cinco’.

Tambem aqui, o acréscimo de quantidade se transforma em mudanga da qualidade o
que, neste caso, € o seu aviltamento. Adam e Fitzgerald (2000) baptizaram de «indisciplina de
referéncias»'® o facto dos investigadores, tendo de se confrontar com os resultados da inves-
tigacdo e as tradigdes de um extenso conjunto de areas de conhecimento que sido entendidas
como basilares, por vezes, ndo serem competentes para 0s compreender, 0 que tem como
consequeéncia que, por essa razao, nao sejam capazes de lhes dar a melhor utilizagao sendo
isso agravado pelo facto dos resultados doutras disciplinas serem utilizados em SI na com-
pleta ignorancia dos contextos no seio dos quais eles foram obtidos, pois 0s investigadores
de SI, muitas vezes, se apropriam de ideias de areas de conhecimento que eles nao conhe-

cem sendo superficialmente (Jones, 1999).

A proliferagio de disciplinas de referéncia, so por si, leva directamente ac ecletismo da
disciplina, o que ja é mau, mas pior ainda € que, além disso, a investigagao parece seguir

modas e vogas de momento (Teng e Galletta, 1991).

1.2.4 Fraca aceitagao

A disciplina de SI ndo sé nao tem sido bem sucedida na obtengao do reco-

“Note-se que as pnmeiras cinco delas, i1sto e, Orgamizational Science. Management Science, Psychology, Compuler Saence e
Stahistics correspondiam a 59,1% deixando uns meros 40,9% para as restantes vinte.

* Jogo de palavras, por um lado, com a expressao “referency disapline”, necessidade de Si referida por Keen (1980), como sendo a
de honestidade intelectual para respeitar os padroes da area do conhecimente na qual os conceitos sao obtidos com vista a
garantir a solidez dos resultados encontrados, e, pelo outro, 0 seu signaficado postenor de "area do tema”
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nhecimento de praticos e académicos como parece ndo estar a fazer progressos nessa direc-
¢ao.

Do ponto de vista académico e quanto a sua insergao na estrutura das universidades, a
disciplina de SI tem vindo a ser estudada em departamentos de Gestao ou outros (Adam e
Fitzgerald, 2000, eles préprios trabalhando num Departament of Accounting, Finance and
Information Systems) e, mesmo nos casos em que tal nio se verifica, os investigadores de S|
podem ser encontrados nos diversos departamentos onde se localizam as varias disciplinas
de referéncia e, da mesma forma e em muitas organizacdes, a dependéncia dos servigos de SI
¢ de um superior hierarquico com quem pouco terao a ver como, por exemplo, o responsa-

vel financeiro (Robinson e Richardson, 1991).

Recentemente, parece esbogar-se uma tendéncia para os programas de estudo de SI/
TIC serem despromovidos de estudos pos graduados para cursos de graduagio e os depar-
tamentos de SI das universidades, onde eles existem, vivem sobre a ameaga de anexac¢ao

por outros departamentos adjacentes (Adam e Fitzgerald, 2000).

1.2.5 A relevancia da disciplina para a actividade pratica

Quais sao as caracteristicas especificas da investigagdo que é relevante para a activida-

de pratica?

Benbasat e Zmud (1999) definem a relevancia de um paper como sendo aquela que lhe é
atribuida pelos «praticos», nos quais se incluem os profissionais de SI, como os analistas,
0s representantes dos utilizadores e os gestores de SI, e os gestores das organizagdes que
se interessam pela disponibilizagao e pela utilizagao das TIC. Aqueles autores sio de opi-
niao de que a conceméncia das investigagbes com a actividade Pratica tanto depende dos

temas investigados (topics) como das implica¢es dos resultados obtidos'".

"' Neste passo, ¢s a1s0res atam s resultades de
Prce, R L (1995). Ammmmwoforgmuuboralhtzrahm!
scenczs, Sage Publications: Thousand Caks, %.1(7 ¢ " Cummings. L L ¢ Frost P fec) Publishing o orgeruzationl

Sears, P e Puckder. L (1996). A prelimnary study of the ach
w Cpugge ry ¥ of practitioner members of

the Aaademy of Manggemen; Working paper, Baldwin
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tem desses temas com oportunidade sejam bem recebidos pelos praticos.

Todavia, ndo ¢ suficiente escolher bons temas para a investigagao para que a sua rele-
véncia fique assegurada. Sera também necessario que as prescri¢des a que se chegue sejam
susceptiveis de ser postas em pratica, isto é, que sejam apresentadas de tal modo que seja

possivel (até certo ponto) aplica-las para resolver um problema ou explorar uma oportu-

nidade.

Se bem que com menos universalidade, sao também valorizados, pelos «praticos», os
trabalhos de investigacao que (1) sintetizam uma determinada area de conhecimento, classi-
ficando e resumindo os principais temas de investigagao e as descobertas mais importan-
tes, os quais permitem que os gestores, sem grande esforgo, se mantenham a par do “state
of knowledge”, e aqueles que (2) estimulam o pensamento critico, pondo em causa os pres-
supostos causais do leitor ou identificando tendéncias em desenvolvimento, mudan-
¢as estruturais efou paradigmas emergentes, porque contribuem, potencialmente, para
desenvolver ou para reestruturar os modelos mentais que os gestores utilizam na sua activi-

dade pratica.

Parece haver um desfazamento (gap) entre as investigagbes académicas de Sl e as preo-
cupagdes de quem esta imerso na actividade pratica, dado que os investigadores se iso-
lam nas suas torres de marfim, dedicando-se a investigagdes esotéricas que os praticos nao
tém preparagao para escrutinar, porque nao dispdem de tempo para adquirir tal prepa-

ragdo (Robinson e Richardson, 1991).

Esta dito "parece haver" porque nio é seguro que exista, pois bem pode ser que aqui tam-
bém possa aplicar-se a maxima que diz que "nada ¢ tdo pratico como wma boa teoria”. Em
abono disso, Kock et al. (2002)"? avangcam com os exemplos da algebra de Boole desenvolvi-
da em meados do século XIX, que, na época, dificilmente poderia ser considerada como sen-
do uma contribuigdo para satisfazer as necessidades praticas fosse de quem fosse, mas que.
hoje, constitui um dos fundamentos da construgao dos circuitos digitais, sem os quais ndo

existiriam computadores nem os SI seriam aqueles que conhecemos, e, mais proximo de

" Explicitamente, ¢ artigo e o resultado de um painel de discussdo na [CIS [International Conference on Information Systems)
2001. Nesse painel, cada um dos trés diagnosticos tor rmaalmente defendido por um apresentador, cabende a Hanez Klen a detesa
do primeiro, a Paul Gray a do segundo e a Michael Myers a do tercewro. As apresentagdes toram, em seguda. comentadas por Jack

Rockart e Ray Hoving,.
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nos, do desenvolvimento das bases de dados relacionais que, na altura do seu

. . ; i s teoricos.
aparecimento, foram chistosamente recebidas como brinquedo

Trés diagnosticos alternativos existem para a situagao actual da relevancia da investiga-
¢do para a pratica: (1) A investigagio é relevante se bem que o seja de maneira tao subtil que
nao € apreensivel pelo observador desprevenido, (2) a promessa de que a investigagao se-
ria relevante para a actividade pratica esta por cumprir, mas em vias de ser cumprida e
(3) as reclamagées de relevancia nio sdo mais do que manifestagdes hipocritas de académi-

€OSs para manter o seu status quo (Kock et al., 2002).

A favor do primeiro diagnéstico, Heinz Klein argumenta que tem havido grandes de-
senvolvimentos do conhecimento teérico e do conhecimento técnico se bem que sejam me-

nores 0s progressos registados pelos conhecimentos ético e aplicado.

Em abono do segundo, € dito que 0 atraso dos estudos académicos relativamente a prati-
ca da industria se deve a fixagdo do ensino nos computadores pessoais e aos entraves
opostos a renovagao dos temas de investigagao, porque, em geral, os académicos se dedi-
cam aos topicos das suas teses de doutoramento e encorajam os seus doutorandos a fazer o
mesmo, mas que a area pode tirar partido de alguns trunfos de que dispoe, como as publi-
cacdes electronicas, pode ser mais flexivel quanto ao que classifica como investigagao
aceitavel, pode deitar mao a novas formas de investigacao, centradas em grupos de trabalho
com objectivos a longo prazo, e pode descobrir novas fontes de financiamento nas empre-

sas ou no Estado e, quando assim fizer, ela ters superado o impasse em que a disciplina

esta relativamente a pratica.

Quanto ao terceiro diagndstico, ele afirma que. neste campo, existe hipocrisia por parte
dos investigadores académicos pelo contraste existente entre a teoria que é professada
(espoused theory) e aquela que é, realmente, Posta em pratica (theory-in-use). A primeira é
proclamada com afirmagées reiteradas de grande aprego pela relevancia pratica da investi-
gacao, como a da 1deia de que SI ¢ uma disciplina aplicada, a do mandamento, que todos
afirmam cumprir, de que a investigacio em S| deve ser relevante para a pratica e os ditos

repetidos de que a pratica constitui a pedra de toque da investigacio e de que os destinata-

rios da investigagio em SI tanto s3o os académicos como os praticos
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No entanto, depois de se examinar escrupulosamente a questao, aquilo que se encon-

tra é o seguinte:

1. As duas principais revistas cientificas do ramo, MIS Quarterly e Information Systems
Research, tornaram-se mais teoricas apos 1990;

2. Os destinatarios destas e doutras revistas cientificas de SI sdo predominantemente
académicos;

3. Os objectivos pessoais dos académicos, levados pelas regras de concursos de pro-
mogao nas suas carreira sao os de publicar nestas revistas, pelo que sao levados a
conformar os seus trabalhos com os critérios delas.

Aqui e como sempre, a realidade nao é simples e todos os diagndsticos sao correctos. Di-
ficilmente se poderia afirmar a absoluta irrelevancia pratica da investigagao em S1, mas é
certo que a sua relevancia e a sua visibilidade podemn ser aumentadas adoptando procedi-
mentos mais adequados, sendo certo que existem mecanismos sociais que constrangem o
afastamento da investigagao das preocupagdes imediatas de quem se encontra imerso na
actividade pratica e alguns desses mecanismos sao os critérios de seleccao das principais

publicagdes da area.

1.2.6 A crise da disciplina e a natureza especifica do seu ob-

jecto de estudo

A natureza especifica dos fenémenos que sao estudados pela disciplina de SI tem um
peso significativo entre as razdes da circunstancia de ela ainda ndo ter saido da sua crise
original.

A UKAIS (1999) define o objecto (domain of study) de SI como sendo o estudo de teorias ¢
priticas relacionadas com o0s fenomenos sociais e técnicos que determinam o desenvolvimentos, a uti-

lizagdo e os efeitos dos sistemas de informagio nas organizagoes e na sociedade.

Desta definicao sobressai o entendimento de que o conjunto dos fendmenos es-
tudados tem estrutura complexa, com dimensées técnicas e sociais. Assim sendo, para com-
preender devidamente aquilo que os sistemas de informagao sdo, na vida real €, em gran-

de parte, necessario entender simultaneamente ambos os aspectos.

O entendimento de ambas as dimensdes é importante para a acgao pratica, porque
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bem se sabe como ¢ necessario gerir tanto os aspectos técnicos como os sociais de um sis-
tema de informagio para que ele seja devidamente instalado e funcione adequada-

mente para a elaboragdo teorica e é consensual que as explicag0es teoricas predominante-

mente tecnocéntricas se tém mostrado incapazes de explicar a realidade.

Foi a fusio das componentes social e técnica que impediu que a disciplina de SI se ti-
vesse dissolvido nas Ciéncias da Computagao (Computer Science), no polo técnico, ou na de
Sociologia, no pélo social (Lee, 1999), mas ¢ tambem a coexisténcia dessas duas facetas dis-
tintas que é 0 mais importante ponto de partida para a fragmentacac da disciplina. De facto,
as sub-areas e as escolas de pensamento nas quais ela se ramifica distinguem-se, entre si,
pelo peso relativo que atribuem a cada uma das duas vertentes e pelo modo como proce-

dem a integragao delas ( Robinson e Richardson, 1999).

Nio ha, no entanto, unanimidade quanto aos sistemas sociais que devem ser tidos em
conta, como contexto, para que os resultados das investigagoes tenham poder explicativo.
As teorias existentes tomam em consideragao cinco niveis ( Robinson e Richardson, 1999):
(1) Ha teorias para as quais a tecnologia deve ser vista como «local», (2) outras que, par-
tindo deste conceito de tecnologia «local», acompanham a implementagio dos sistemas
até tao longe quanto as implicagdes deles levarem, (3) existem teorias sistémicas para as
quais o contexto assenta numa definigdo das fronteiras do sistema e das suas relagdes
com 0 meio ambiente, (4) outras teorias sao, sobretudo, organizacionais e, finalmente, (5)
outras ha para as quais uma analise macro-economica € uma condigio prévia da compre-

ensao daquilo que se passa em niveis inferiores.

Fitzgerald e Adam (1999), ao analisar as consequéncias da inexisténcia de barreiras 2
vinda para a area de IS de investigadores provenientes de qualquer uma das suas disci-
plinas de referéncia, fazem notar que eles devem ser vistos como "invasores™ que transpor-
tam consigo, para SI, onde podem ser mais significativas, investigagdes cujos resultados nao
teriam grande significado nas suas areas disciplinares de origem, e que, além disso, frustram
os esforgos de quemn trabalha para estabelecer os «primeiros principios» da disciplina, por-

que turvam ainda mais o ambiente multiplicando o namero de alegadas corroboragoes e

" Ao contranio dagueles que. nos primeiros tempos Jda discipling, v
proveruentes das suas areas de ongem, que sav apreciados como “convidados”

nham trasvr-lhe alpuns conceites fundacionais
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descobertas e, sem justificagao suficiente, aumentam o nimero de métodos e de protocolos

de investigagdo que sao utilizados.

Se é certo que diferentes tradigbes de investigacao, trazidas por investigadores adventi-
cios para o seio da disciplina de SI, podem explicar alguma da sua fragmentagio, elas estao
longe de poder justificar a totalidade, pois ela procede e alimenta-se da persistente dicoto-
mia técnico/social e reflecte a divisdo de trabalho existente nas investigagdes académicas e
nz; sociedade a qual tem implicita a ideia maioritaria de que os problemas de natureza téc-
nica pertencem a uma esfera de actividade autonoma que é imune a quaisquer considera-

¢oes de natureza social {(Robinson e Richardson, 1999).

Além disso, o consenso sobre qual € o objecto de estudo da disciplina de Sl esta tao longe
de ser atingido como o esta uma definicao de informagao que por todos seja aceite (Babbitt,
1998). Robinson e Richardson, (1999) falam, a este respeito, da inefabilidade da natureza da

prépria informagao e da falta de acordo sobre o conceito.

1.3 Identificacdo do problema

A gestdo da informagido é um elemento essencial da actividade das organizagoes, sendo
elas, fundamentalmente, como s3o, entidades processadoras de informagao com o objectivo
de fazer com que as tomadas de decisao no seu seio sejam satisfatorias (Simon, 1971), para o
que constroem e divulgam modelos simplificados da realidade e emitem regras simplifica-
doras das decisdes a tomar (Weick, 1989) e para dar um sentido, partilhado pelos seus
membros, aos ambientes externo e interno, por intermédio da interpretagao que deles fa-

zem (Daft e Weick, 1995; Orlikowski, 1992).

Sendo assim, bem pode ver-se que os sistemas de informagao sao inerentes as organi-
zagdes e seus congénitos, porque tanto a natureza e a actividade delas como as suas estru-
turas, organizacionais e de poder, formais e informais, est3o tao entretecidas com os siste-
mas de informagdo que falar das primeiras é, sempre, falar destes ultimos e uma alteragao
em qualquer uma delas produzira seguramente os seus efeitos nos sistemas de informagao

tal como as alteracdes nos SI de qualquer organizagao terdo os seus impactes na sua nature-

za, na sua actividade e nas suas estruturas.
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Assim, pode-se dizer que ao investir em SI/TIC, modificando a sua gestao da in-

formacao (Back e Moreau, 2001), uma organizagao esta concomitantemente a trans-
formar-se. Como ¢ bemn evidente, esta afirmagdo é valida em todos 0s casos apenas
com excepgao daqueles investimentos que sao exclusivamente feitos em tecnologias
da informacdo e da comunicacio, que se concretizam em meros upgrades ou substituicSes
técnicas (Markus, 2004), os quais nao requerem 0 esforgo nem a participagao dos uti-
lizadores e, portanto, nio provocam efeitos sensiveis sobre a natureza nem sobre a acti-
vidade das organizagdes nem dao origem a alteragdes das suas estruturas organizacio-
nais e de poder. Os demais investimentos em SI/TIC sao, sempre, o inicio de processos de
transformagao das organizagdes, os quais Markus (2004) designa por technochange. Se
tais transformagdes forem de grande importancia e implicarem, por isso, uma profunda
mudanga da gestdo da informagao, dardo azo a transformacao das organizagdes que os
experimentarem noutras completamente diferentes das preexistentes as quais podem ter
outros negocios, diferentes recursos e culturas distintas das originais. Por tal razio,
Doherty e King (2001) afirmam que a introdugao das tecnologias de informagdo numa
organizagao implica, frequentemente, mudangas profundas e dramaticas, tanto na for-
ma como a organizagao esta estruturada como no seu modo de funcionamento. Essas alte-
ragoes podem implicar mudangas radicais do conteudo de cada fungao, da estrutura das re-

muneracoes, do papel dos gestores de nivel intermédio e da divisao do trabalho.

Estudando algumas dessas mudangas, Jacobides e Croson (2001) mostram que a altera-
¢ao da politica de informagao de uma Organizagao, que é concomitante de todos os investi-
mentos em SI/TIC, afecta tanto as relagdes dos trabalhadores de diferentes niveis hierarqui-
cos como as relagoes da organizacao com terceiros externos. Em consequéncia, eles mostram
que, em geral, uma alteragio da politica de informagao de uma organizagio proporcio-
na uma oportunidade para repensar a sua estrutura organizacional embora, talvez, fosse
mais rigoroso dizer "a sua estratégia”. Estas sio as razoes pelas quais Remenyi (2000) consi-
dera que os primeiros dois dos quatro problemas que diagnostica na identificacio e na

gestao dos beneficios destes investimentos sio © da identificacio desses beneficios, que €

dificultada porque muitos deles sio diafanos e esquivos, e o da amplitude dos efeitos dos

investimentos em SI/TIC, porque eles se verificam o

m todos os niveis e acontecem por
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toda a organizagdo, mesmo muito longe do(s) servio(s) onde tais investimentos sao

levados a cabo.

E de reter é a ideia de Markus (2004) de que, com excepgido daqueles que s3o feitos ex-
clusivamente em TI, ja referidos, dos investimentos em SI/TIC apenas resultam beneficios
quando eles sdo conjugados com “"mudangas complementares” (complementary
change) definidas como sendo "as mudangas que podem ser necessdrias para transformar as
TIC numa solugdo completa de technochange”. Isto é, com as excepgdes referidas, a regra, € a de
que os investimentos em SI/TIC nao dao, por si 36, origem a beneficios, apenas os tornam

possiveis.

Lycett e Giaglis (2000) resumem as dificuldades da identificagao, da quantificacao e da
valorizacao dos beneficios destes investimentos fazendo notar que elas nao sao as mesmas
nas avaliagdes feitas antes que tenha sido tomada a decisao de investir, quando o objectivo
da avaliagdo ¢ o de preparar essa decisdo, e nas que sao levadas a cabo posteriormente a
conclusao do investimento. Nas primeiras, enfrentam-se as dificuldades de quantificar os
beneficios intangiveis, indirectos e estratégicos, de distinguir a contribuicao dos investimen-
tos para beneficios que apenas podem ser obtidos em conjugacdo com outros factores, como
recursos humanos, processos e estratégias, por exemplo, de predizer e medir os efeitos se-
cundarios dos investimentos, de agregar num todo correspondente a totalidade da organiza-
¢do as economias parcelares, obtidas aqui e ali, do facto do horizonte temporal de planea-
mento, que ¢ aquele cujos beneficios tém de ser identificados e quantificados, ser mais distan-
te do que o periodo ao longo do qual os beneficios podem ser estimados e, enfim, do cons-
trangimento das organizagdes nao serem capazes de apreender os beneficios potenciais dos
sistemas inovadores. Nas avalia¢des posteriores ao investimento, as dificuldades provéem
do dinamismo das organizagdes o qual faz com que a actividade da organizagao. os seus
processos e as suas estruturas, que foram modelados como parte os sistema de informagao,
sejam tudo menos estaticos e invariantes, pelo que as comparagoes intertemporais dificil-
mente sdo conclusivas, pelo que € necessario, alem do mais, decidir se a avaliagcao € a com-
paragio dos valores efectivos com os previstos ou se daquilo que se trata ¢ de verificar ate

que ponto o novo sistema da apoio a consecugdo dos objectivos da organizagao, que sio di-
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nimicos e mutaveis (Lycett e Giaglis, 2000)-
Isto é, dadas a heterogeneidade, a complexidade, a dispersdo e a evolugdo dos beneficios

ao longo tempo (Remenyi, 2000) bem como a intangibilidade de grande parte deles e, ainda,

o facto de, muitas vezes, eles nao serem consequéncias necessarias, directas nem imediatas

destes investimentos, bem se compreende gue a sua identificacio e a sua quantificagao se-

jam as maiores dificuldades encontradas na avaliagao dos investimentos deste tipo

(Ballantine et al., 1999) e que, portanto, a maioria das analises custo/beneficio que serve de

base as propostas de investimentos em SI/TIC seja constituida por puras ficgoes (Grindley,
1995). De igual modo, um estudo tornado publico pela IBM (IBM Business Consulting
Services, 2004) no qual sao analisados 165 grandes projectos de investimento em TI de gran-
des bancos europeus mostra que em apenas 31% dos casos as empresas dispunham de da-
dos sobre a realizacio dos beneficios dos seus investimentos e em metade daqueles que dis-
punham de tais dados e eles revelavam que 0s beneficios previstos nao tinham sido realiza-

dos era porque a previsao tinha sido excessivamente optimista.

Os frustrantes resultados que, persistentemente, vém sendo obtidos com estes investi-
mentos (Doherty e King, 2001; Clegg et al., 1997, IBM Business Consulting Services, 2004)
Mmuito tém a ver com as reconhecidas dificuldades de identificacao dos seus beneficios, pois
tal identificacio ¢ um passo indispensavel da justificagdo da decisdo de investir e da gestdo
do processo de investimento se se pretende que ele se oriente para a efectiva obtengéo dos

beneficios antevistos.

A importancia do problema nao cessa de aumentar, pois o valor dos investimentos que
anualmente sao feitos em Sistemas de Informagao e em Tecnologias de Informagéo e de Co-
municagao (SI/TIC) vai atingindo nimeros cada vez mais astronémicos, Gomolski et al.
(2001} descobriram que, em meédia, as empresas despendem, com eles, 4,2% das suas receitas
anuais enquanto que a World Information Technology and Services Alliance (WITSA), que
reclama ter como associados os fornecedores de 90% das tecnologias de informagao e de co-
municagao transaccionadas em todo o mundo, estima que o valor agregado das transacgoes

de tais tecnologias tenha atingido US$ 2,4x10" em 2001 tendo crescido, desde 1993, a taxa

media anual de 7,6% (WITSA, 2002). Pelo seu lado, o estudo publicado pela IBM ja referido
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descobriu que os grandes bancos europeus cujos investimentos analisou despendem em TI

entre 15 e 22 por cento do valor das suas despesas operacionais.

Porém, nos nossos dias, a importancia dos SI vai muito além daquela que pode ser inferi-
da do valor dos investimentos feitos, pois, cada vez mais, as fungdes criticas das organiza-
¢es se tornam dependentes da gestdo da informagao, o que € o mesmo que dizer, das tecno-
logias e dos sistemas de informacao, e mais se torna evidente que estes, em poténcia, sao ca-
pazes de fazer mudar a prdpria natureza da actividade que é prosseguida pelas organiza-

coes.

Assim sendo, o elevado niimero de casos em que investimentos deste tipo ndo sdo bem
sucedidos representa, do ponto de vista economico, um desperdicio colossal de recursos,
que ¢ concretizado no enorme numero de casos de abandono de projectos de investimento
antes de eles estarem concluidos (Clegg ef al., 1997) e de sistemas de informacéo cujo desem-
penho é inferior ao esperado (Doherty e King, 2001). Além disso, um projecto de investi-
mento cujos frutos ndo sdo satisfatorios faz germinar sentimentos de frustracio, de desani-
mo e de cinismo cuja persisténcia muito dificulta o bom sucesso de projectos ulteriores e
isso, para além de, objectivamente, tal empreendimento ter sido uma tentativa gorada de
melhoria da eficiéncia quando nio foi uma oportunidade desperdicada de reorientacao es-

tratégica ou de reposicionamento estratégico.

Quando nos detemos um pouco sobre as consequéncias que estes investimentos tém
para as organizagdes que os empreendern, torna-se-nos imediatamente evidente que 0s im-
pactes se verificam por toda a organizagao e que, além disso, os seus efeitos se fazem sentir
por periodos dilatados de tempo tal-qualmente como resulta de qualquer acgao estrategica e
assim se compreende toda a atengio que ao longo dos anos tem sido devotada ao problema
da harmonia das estratégias das organizagbes com a dos seus SI, porque, assim visto, ou o
desenvolvimento dos SI de informagdo numa organizagao apoia o desenvolvimento da es-
tratégia que por ela foi escolhida ou dificulta, embaraga e empece a consecugao dos seus ob-

jectivos estratégicos.

Por isso mesmo, afora os casos de investimentos especificos em TI sem impactos qualita-

tivos na organizagao, como os de upgrade de sistemas, a questao dos beneficios dos investi-
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mentos em SI/TIC torna-se na da sua contribuicdo para a consecugao dos objectivos estraté-

gicos das organizagdes e deste modo, 0 problema da identificagdo dos beneficios dos investi-

mentos em SI/TIC transforma-se na averiguagao das suas consequencias para a execucao da

estratégia da organizagdo que os empreende pelo que a nossa questao de investigagao e:

Quais sdo os beneficios dos investimentos em SI/TIC sabendo que tais beneficios sao os efeitos

desses investimentos na consecugdo dos objectivos estratégicos da organizagdo que os empreen-

de?
Para isso, teremos de debrucar-nos sobre as relagdes das estratégias gerais e de SI das or-

ganizagdes e ter em atengao a longa querela que existe sobre o alinhamento, a consonancia e

a harmonizagao de tais estratégias.

1.4 Unidades de analise

As unidades de analise deste estudo sio investimentos em enterprise systems realizados
por organizagdes de apreciavel dimensao e complexidade com o sentido de encontrar um
processo eficaz de identificagdo dos seus beneficios. O contexto do estudo sdo organizagdes
do sector publico. Para nos, como veremos, os efeitos de tais investimentos apenas poderao
considerar-se beneficios quando concorrerem para a consecugao dos objectivos estratégicos
da organizagao o que impde que eles sejam apreciados do ponto de vista da organizagao,

como um todo.

1.5 Estrutura do texto

O presente texto esta dividido em seis capitulos. No primeiro, que € o presente, é feita a
introdugao ao trabalho, com a apresentagio geral do seu ambito, e é feita a apresentagao do
contexto da investigacdo desenvolvida, mais concretamente, é feito um resumo das ques-
toes suscitadas pela investigacdo em Sistemas de Informacio (S), é definido o objecto da
investigacao e mostrado o seu enquadramento, sio apontadas as unidades de analise es-
colhidas e os métodos utilizados. No capitulo II, ¢ feita a revisio da literatura com os ob-
Jectivos de definir e situar o problema sob investigacdo, de fixar conceitos e de escrutinar

0s Instrumentos conceptuais a utilizar. No capitulo I1], discutem-se as teorias ontolégicas €

gnosiologicas contermnporaneas e sio apontadas aquelas segundo as quais este trabalho foi
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elaborado. No capitulo IV, é feita a apresentagio do método utilizado. No capitulo V, ¢ feita

a apresentacao dos dois casos estudados no presente trabalho. Finalmente, no capitulo VI,
sdo apresentados as conclusoes do trabalho e discutidos os resultados obtidos com a in-

vestigagio, as suas limitagGes, a sua aplicabilidade pratica e as implicagSes que tém para a

investigacao futura.




CAPITULO II: Revisio da literatura sobre investimentos em
SITIC

Creio que nada substitui a leitura de um
texto, nada substitui a memoria de um texio,
nada, nenhum jogo.

Marguerite Duras, Outside.

2.1 Tipologias de investimentos em SI/TIC

2.1.1 O modelo de McFarlan et al.

O mais classico dos modelos que estabelecem a relagio entre os sistemas de informagao
das organizagGes e as estratégias por elas prosseguidas, ou, melhor dizendo, “o impacto es-
tratégico dos sistemas de informacdo em funcionamento e do desenvolvimento de aplicacdes em cartei-

ra” é proposto em McFarlan et al. (1983).

Tal modelo é bem conhecido e define um espago bi-dimensional cujas dimensdes sio,
precisamente, “impacto estratégico dos sistemas em funcionamento” e “impacto estratégico do de-
senvolvimento das aplicacdes em carteira” e, para cada uma das dimensdes, sdo admitidos dois

valores diferentes, os de «elevado» e de «baixo» . Dai resulta um rectangulo dividido em

quatro partes iguais, que forma uma espécie de janela:
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Figura 1: Posicio dos SI em diversos tipos de empresas (McFarlan et al., 1983)

Este modelo ¢ utilizado, por McFarlan et al. (1983), para diagnosticar a importancia dos
sistemas de informagao nos diversos sectores de actividade e para aferir a importancia estra-
tégica de cada uma das aplicacbes que a organizagio estd em vias de desenvolver sendo
muito interessante verificar como, para eles, os grandes bancos (major banks), de 1980 para
1981, em nao mais de um ano, se deslocam desde quase o centro do esquema, perto do vérti-
ce superior esquerdo do quadrado “strategic” para préximo da base do mesmo quadrado,
mais ou menos a igual distancia dos seus dois lados verticais, porque, nesse curto periodo
de tempo, aumentou rapidamente o impacto estratégico dos SI em funcionamento 0 mesmo
tendo acontecido com o do desenvolvimento das aplicagdes em carteira mostrando que, ja
entao, estava em rapido desenvolvimento o processo que levaria os sistemas de informacio

a desempenhar o papel central que é seu na actividade bancaria dos nossos dias.

A longevidade do modelo afere-se pelo facto de Ward e Griffiths (2000) utilizarem com a
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proposito varias matrizes que dele fizeram derivar como aquela que, em seguida é apresen-

tada, na qual se representam as contribuicdes para a actividade da organizagao dos diversos

tipos de aplicagdes e o valor estratégico da informacio atinente a cada tipo de aplicacio.
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Figura 2: Carteira de aplicagoes e valor da informagio para a organizacdo (Ward e Griffiths, 2000).

O modelo de McFarlan et al. (1983), tal como ¢ utilizado por Ward e Griffiths (2000), esta-
belece a relagio entre as aplicagdes compreendidas no Sl de uma organizagao e a estratégia
prosseguida por essa mesma organizagao. De modo semelhante, é possivel estabelecer a re-
lagéo dos investimentos em SI/TIC com a mesma estratégia e isso é da maior utilidade para a
identificacdo dos beneficios destes investimentos os quais, como veremos, tém a ver com o

modo como, em consequéncia desses investimentos, a organizagao se aproxima, ou vé facili-

tada a sua aproximacao, dos seus objectivos estratégicos.
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2.1.2 Investimentos em SI/TIC e mudanga organizacional

Markus (2004) estabelece uma distingio incisiva entre os investimentos em SI/TIC e as
iniciativas de «mudanga organizacional». Se é certo que muitos daqueles investimentos inte-
gram iniciativas de mudanca organizacional também se verifica que ha processos de mu-
dan¢a nos quais o papel desempenhado pelos SI e pelas TI ¢ praticamente irrelevante e é
verdade, ainda, que o impacto de alguns destes investimentos facilmente passa despercebi-
do na organizagio. Assim, distingue as iniciativas de mudanga organizacional dos investi-
mentos em SI/TIC e, dentro destes, os investimentos puros em SI/TIC dos processos de
tecnochange, os quais define como sendo processos de “mudanca organizacional fomentada pelas
TIC".

Muitas vezes, o recurso a mudangas organizacionais fomentadas pelas TIC, isto €, a
tecnochange, no dizer de Markus (2004), é deliberado, porque (1) algumas mudangas organi-
zacionais assentam de tal modo nas TIC que bem pode dizer-se que sem tais tecnologias nio
poderiam ser obtidas (Levinson, 2002), (2) iniciar uma mudanca organizacional de grande
profundidade, isto é, que implica grandes alteracdes que afectam horizontalmente as princi-
pais fungbes da organizacdo, nao é viavel, em muitas culturas organizacionais, sem que as
TIC sejam utilizadas como foco e como catalizador das mudangas e, finalmente, mas pouco
razoavelmente, (3} devido a crenga, muito divulgada entre os gestores e os especialistas de
TIC, de que as TIC, por si s6, s3o capazes de desencadear melhorias significativas no desem-

penho da organizagio.

Este altimo motivo, ao qual Markus e Benjamin (1997) chamam “magic bullet thinking” e
Thorp (1998) “silver bullet thinking”, isto é, a crenca em que as TIC sdo capazes de, por artes
magicas, fazer com que as pessoas deixem de trabalhar nos modos improdutivos anteriores
ao investimento e, por isso, as pessoas ficam espera do Godot da tal intervengio taumatur-
gica, continuando a desempenhar os mesmo papeis especializados, como executivos, como
especialistas de TIC, etc., muito pouco cooperando horizontalmente e permanecendo distrai-
das da dura realidade que é a de que a mudanga organizacional proporcionada pelas TIC al-

tera os poderes, as tarefas e os papeis de cada um { Markus e Benjamin 1997}

Sao varias as possibilidades de que as iniciativas de mudanca organizacional na qual as
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TIC desempenham um papel determinante (technochange) nao venham a ser bem sucedidas,

ou, dito de outro modo, que ndo venham a ser colhidos os beneficios Cuja previsao funda-
mentou a decisdo de investir: (1) A ideia, segundo a qual se propde a mudanga organizacio-
nal, pode ndo ser boa, (2) mesmo que o seja, pode bem acontecer que ela nio seja devida-
mente traduzida para boas solugdes de TIC, (3) ainda que essas solugdes sejam excelentes,
elas poderdo ndo ser integradas em solugdes adequadas de technochange e, enfim, (4) pode

suceder que estas tiltimas nao sejam devidamente introduzidas na organizagao {, 2004).

O caso da AlliedSignal Aerospace, empresa que, posteriormente, foi adquirida pela
Honeywell International, da qual passou a ser uma divisdo, que é relatado por Levinson
(2002), ilustra bem as diferengas entre projectos de TIC e os de technochange. A empresa pos-
suia quatro unidades de negécio que nio tinham possibilidade de partilhar informacdes so-
bre as oportunidades de venda, o estado dos pedidos de manutengio ou os produtos que os
clientes mantinham nas suas aeronaves de tal modo que clientes importantes tinham, nal-
guns casos, cinquenta pontos distintos de contacto com a companhia. Por isso, a
AlliedSignal Aerospace decidiu adquirir um software de CRM, mas veio a verificar que mui-
to poucos dos seus efectivos comerciais se dispunham a utiliza-lo. Para ultrapassar o impas-
se, a empresa criou um lugar de gestor de processos de CRM, com a tarefa de trabalhar con-
juntamente com os efectivos de vendas para conceber processos que fossem novos, originais
e baseados no software adquirido e foi deste modo que os conteudos das bases de dados
preexistentes foram transferidos para o novo sistema, apos o que essas bases de dados foram
eliminadas. Como consequéncia, o novo sistema passou a ser amplamente utilizado e cré-se
que, em parte, se deve ao acréscimo de eficiéncia que ele permitiu que se tenha conseguido

duplicar a facturagao de servigos pos-venda.

Conforme se pode ver, a AlliedSignal Aerospace iniciou um projecto que considerava ser
meramente de TIC, mas teve de o redefinir como sendo de technochange quando se tornou
evidente que, se assim nao fizesse, nunca obteria os resultados desejados, uma vez que tal
requeria que fossem estabelecidos novos processos de venda nos quais os trabalhadores de

diferentes unidades de negocio partithassem informagdes e conjugassem esforgos. Os traba-

lhadores estavam habituados aos processos anteriores e as anteriores ferramentas informati-
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cas, ndo sabiam como seriam os novos processos, aqueles que utilizariam 0 novo sistema, e,
provavelmente, nio dispunham de tempo nem de motivagdo suficientes para o descobrir
por si proprios.

Este caso mostra claramente que a disponibilidade de um sistema, que, aqui, era um
software de CRM, ndo ¢é suficiente para se obterem melhorias de desempenho da organizagdo
as quais apenas se colhem apéds terem sido mudados os papeis, as tarefas e os processos.
Verificou-se que, como dizem Ward e Murray (2000), “Things only get better when people start
doing things differently”.

Regressando, uma vez derradeira, ao caso da AlliedSignal Aerospace (Levinson, 2002),
nele se verificou que, para além da disponibilidade da tecnologia requerida pela solugio, era
necessario que os profissionais de vendas de cada unidade se dispusessem a partilhar infor-
magoes com as pessoas das outras unidades e, além disso, eram necessarios novos processos
e comportamentos diferentes, tais como regras novas sobre quem deveria trabalhar cada
consulta de vendas ou a quem deveria ser atribuido o crédito de cada venda. B sempre labo-
rioso conseguir um entendimento consensual sobre estas regras que, alias, muitas vezes, nio
é obtido, sobretudo quando os desejados novos modos de trabalhar entram em conflito com

os sistemas de remuneracao em vigor.

Tal como € defendido por Ward e Murray (2000}, a gestdo de projectos de investimento
ndo € suficiente para garantir o éxito, pois ela preocupa-se exclusivamente com as funciona-
lidades dos sistemas a desenvolver ou a adquirir e com o cumprimento dos prazos e o res-
peito dos orcamentos dos projectos. Porém, como tem sido visto, os maiores riscos dos pro-
Jectos de technochange sio os de que os utilizadores, sejam eles trabalhadores da organizagao,
clientes, fornecedores ou outros, (1) nao utilizem as tecnologias ou que (2} as utilizem inade-
quadamente, isto ¢, de modos diferentes dos adequados ou, ainda, que (3) a utilizagio que
delas venha a ser feita nio gere os beneficios pretendidos. Daqui se pode extrair a ilagdo de

que a identificacao dos beneficios destes mnvestimentos apenas estara completa quando con-

tiver a identificagdo das condicdes necessarias Para a sua colheita.

Também as técnicas de mudanga organizacional, que se concentram em preparar a orga-

nizagao para a mudanga, ignoram completamente 0s risco de nao utilizagao das TIC, do seu
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uso inadequado ou de ndo captura dos beneficios que se previram que fossem obtidos com

elas,

AS TIC preexistentes podem ser um lastro pesado quando uma organizacio se propde
mover-se numa direc¢ao determinada e, em consequéncia, as novas TIC, os especialistas em
TIC e os métodos de desenvolvimento de TIC assumem uma importincia critica gerando o
sério risco de que se tornem predominantes. De facto, nos processos de mudanga
organizacional nos quais as TIC sdo indispensaveis, sao despendidos tempo e esforcos consi-
deraveis para definir as especificagbes e seleccionar, negociar, adaptar, testar e instalar as
novas TIC e, mesmo naqueles casos em que se procede a aquisigio de software e se recorre a
servigos externos, os esforcos necessarios, os custos associados e os problemas derivados das
novas TIC sdo de tal modo absorventes que podem bem constranger e condicionar toda a
iniciativa de transformacéo e, porventura, se isto vier a acontecer, a consideracao das TIC
sobrepujara as preocupacoes de natureza humana e organizacional até nos casos em que

elas comegaram por ser tidas em consideragéo.

Ha problemas que, surgindo numa dada fase do ciclo de vida da iniciativa de
technochange, ndo sdo imediatamente reconhecidos como tal ou, na altura, nio sio devida-
mente solucionados, pelo que transitam para as fases subsequentes chegando um momento
em que eles ndo podem continuar a ser ignorados, mas, quando tal se verifica, pode ser ja
demasiado tarde para encontrar uma solugdo ou é excessivamente dispendioso fazé-lo
(Markus e Tanis, 2000). Markus (2004) exemplifica estes problemas, chamando-lhes “exem-
plo classico”, com aqueles casos nos quais, na primeira fase, quando se discute se um projecto
deve ou nao ser empreendido, ndo se reconhece que ele € um caso de technochange e por isso,
procede-se como se de um projecto puro de TIC se tratasse e, assim, ndo é previsto qualquer
financiamento para ac¢bes de mudanga organizacional, ndo se reservam recursos suficientes
para que tenham cabimento ac¢des de comunicacao e de formagio, ndo sdo consultados nem
envolvidos no processo grupos de pessoas que serao afectadas quando o projecto for posto
em pratica e ndo sao tidas em conta as necessidades de mudangas organizacionais comple-

mentares. No fim, quando a solugdo de TIC ja esta concluida e ¢ apresentada as unidades

operacionais e elas oferecem resisténcia a sua utilizagao, é que se torna evidente que a solu-
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¢do é inadequada e que os gestores operacionais nao estdo motivados para a adoptar.

Um, comum na fase de desenvolvimento dos projectos, € gerado quando o gestor de pro-
jecto, apertado pelas necessidades de cumprimento dos prazos e de respeito pelos orcamen-
tos, restringe o ambito do projecto, para ndo atrasar a sua conclusio, deixando algumas das
especificagdes iniciais para serem posteriormente desenvolvidas como «melhoramentos» e
muitas vezes, infelizmente, as partes do projecto que ficam por desenvolver sio precisamen-
te aquelas que permitiriam a colheita de beneficios ou que motivariam os utilizadores a usar
o sistema. Alternativamente, o gestor do projecto pode decidir economizar nos ensaios de
software, 0 que podera fazer aumentar perigosamente o numero de bugs, ou na formagio,
donde resultara que os utilizadores praticarao um nimero de erros desnecessariamente ele-

vado.

Na fase de arranque dos sistemas, a de adaptagéo, também podem surgir alguns destes
problemas, como aconteceu no caso da Cigna HealthCare (Bass, 2003), que, tendo investido
mil milhées de délares norte-americanos na revisao das suas TIC e num sistema CRM e sen-
do pressionada pelos clientes e por resultados negativos, tentou acelerar o arranque do seu

novo sistema.

As pressdes para a mudanga provinham de varios lados: A empresa estava a ser acciona-
da judicialmente por médicos que se queixavam do seu atraso a proceder ao pagamento de
cuidados de saude dos seus segurados, acusando a companhia de, deliberadamente, demo-
rar os pagamentos para dai colher proveitos financeiros (a empresa tinha pago ao estado da
Gedrgia, recentemente, uma multa de 300.000 délares norte-americanos e assinado uma de-
claragdo comprometendo-se a reformar o seu sistema de processamento de pagamentos
ap6s o Comissario de Seguros da Gedrgia o ter considerado como o pior que vira, até entio),
a equipa de vendas da empresa, para garantir clientes importantes num ambiente crescente-
mente competitivo, prometera que o novo sistema melhoraria, em muito, os servigos presta-
dos aos clientes e estaria pronto e a funcionar no inicio de 2002, data em que, efectivamente,
arrancou, e, enfim, os gestores estavam ansiosos por reduzir custos apos os resultados de-

cepcionantes apresentados no segundo trimestre de 2001 e ansiavam pelos ganhos de pro-

dutividade e pela redugio de custos que eram prometidos pelo novo sistema (Bass, 2003).
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Trés meses antes do seu arranque, o CIO da Cigna, declarara perante uma assembleia de

250 pares, reunidos numa conferéncia no Rancho Mirage, na Califérnia, que tinha sido bem
sucedida na reengenharia das TIC da sua empresa (Bass, 2003). Todavia, assim que o siste-
ma entrou em funcionamento, a empresa comegou a dispensar o pessoal de atendimento aos
clientes, uma vez que a ideia era a de consolidar os service centers, e moveu 3,5 milhoes de
clientes dos seus quinze sistemas auténomos preexistentes para o novo, criaram-se tantos
problemas e as queixas dos clientes foram tantas que, generalizadamente, os analistas finan-

ceiros baixaram as suas estimativas do valor das acgSes da empresa.

Apos porfiados esforgos, o sistema foi posto a funcionar satisfatoriamente, tendo os
inquéritos feitos aos clientes mostrado uma taxa de satisfagio crescente, que chegou a 83%,
mas, nao obstante a empresa se recusar a fornecer os seus numeros, diz-se que o custo do in-
vestimento ultrapasspu bem os mil milhdes de ddlares norte-americanos que inicialmente

haviam sido or¢amentados (Bass, 2003).

Estes problemas, que passam de uma fase do processo para outra sem serem resolvidos,
ou, até, identificados, sdo deveras perigosos para a saude do projecto. Os principais actores
da fase subsequente, cujos conhecimentos e competéncias sao especificos e de quem se espe-
ra que desenvolvam actividades muito distintas daquelas que foram desenvolvidas nas fa-
ses anteriores, podem néo reconhecer os problemas recebidos ou, mesmo quando os reco-
nhecem, podem nao estar em condigdes de por em pratica as ac¢des adequadas a sua resolu-

¢ao, pois sdo poderosas as pressoes que sofrem para ignora-los.

Tentar resolver os problemas pode ser politicamente arriscado, pois estardo a desenvol-
ver acg0es para as quais ndo possuem autoridade, e devolver o projecto aos seus responsa-
veis anteriores, para que eles corrijam o trabalho feito, pode ser uma fonte de conflitos, dado
que nao € suposto que quem recebe um projecto deva proceder a uma avaliagao do trabalho
que foi feito anteriormente, pois a sua fun¢do é tomar em mao aquilo que recebe e desenvol-
ver o seu proprio trabalho. Além disso, ninguém deseja que a sequéncia das fases do ciclo
de vida do projecto descarrile. Os gestores de projectos ndo gostam que os seus projectos se-

jam redefinidos, pois tal nio diz muito bem da sua competéncia para a fungio e pode afectar

negativamente a avaliagdo do seu desempenho, quanto ao cumprimento dos prazos e ao res-
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peito dos orgamentos, e prejudicar os seus bonus e 0s executivos das organizagdes néo gos

. - . ou que )
tam que os gestores operacionais rejeitem uma solugio dispendiosa de TIC ou que a man

dem alterar. Por tudo isto, hd uma grande tendéncia para que 0s problemas recebidos por

uma fase sejam transmitidos a fase seguinte por resolver.

(2004} conclui:

“Q velho ditado sobre os computadores aplica-se, aqui, melhor do que do que em qualquer
outro lado: Garbage in, garbage out. Se da fase anterior se receberam problemas, é provivel que
a fase actual também os entregue e, assim, sucessivamente, até ndo haver mais ninguém q
quem os entregar. Quando, finalmente, se tornarem evidentes os problemas por resolver, eles
serdo muito maiores do que dantes tinham sido e, desafortunadamente, o destino final de mui-
tos destes problemas que transitam de fase para fase ¢ o fracasso da iniciativa de
technochange, a hostilidade da cultura organizacional para com mudangas ulteriores e con-
sequéncias negativas ndo previstas nem desejadas.”

Quanto maior for o tempo que, num dado projecto, se mantém os problemas por solucio-
nar, mais dificil e mais dispendioso sera resolvé-los, pelo que, muitas vezes, a melhor deci-
sd0 sera a de cancelar o projecto. Porém, cancelar um projecto, ndo despendendo mais tem-
po nem recursos adicionais com ele, pode produzir efeitos negativos, a longo prazo, na ca-
pacidade da organizagio ser bem sucedida nos seus projectos de mudanga, pelo desenvolvi-
mento de atitudes cinicas, do tipo, “outra vez a mesma coisa!?”, ou derrotistas a respeito deles
e tanto o cinismo como o derrotismo, que sdo consequeéncias ndo desejadas do fracasso dos
projectos de technochange, podem inibir a vontade e a capacidade das pessoas para encetar

novas tentativas de mudanga.

Daquilo que, aqui, é exposto podem retirar-se trés ilagdes prometedoras que sdo as (1) da
ideia de que os beneficios da imensa maioria dos investimentos em SI/TIC requerem mu-
dangas organizacionais para que possam ser colhidos, (2) da perspectiva de que estes inves-
timentos se desenvolvem como processos que compreendem varias fases sucessivas e, final-

mente, (3) do juizo de que as consequéncias dos problemas que sao gerados numa dada fase

do processo se tornarm cada vez mais graves com o desenrolar do projecto

2.2 Avaliagcao dos investimentos em SI/TIC

A decisao original, a de aprovar um projecto de investimento em SITIC, pode ser de

1ma importancia decisiva. Se a opcao for a de empreender um projecto que é inviavel, por-
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que ele ¢, em si préprio, inexequivel ou porque néo se dispde das competéncias requeridas

para o desenvolver, nao havera gestio do seu desenvolvimento que possa conduzir a um fi-

nal feliz.

Por tal razdo, as técnicas de avaliagdo de projectos e os métodos que sao utilizados para a
seleccao deles assumem a maior relevancia pois, se se verificar a infausta circunstancia de
eles serem ineficazes, tal fara com que seja muito grande a probabilidade de inéxito dos pro-

jectos de investimento em SI/TIC.

Ora, a apreciagao, de um ponto de vista economico, dos investimentos em SI/TIC exige a
estima e a ponderacdo dos seus custos e dos seus beneficios para se obter uma imagem bem
definida da relagdo entre uns e outros. Em tais casos, porém, estimar custos e prever benefi-
cios sao tarefas muito espinhosas as quais a natureza prépria desses investimentos opde di-
ficuldades e barra com obstaculos diversos. Naquilo que mais directamente nos diz respeito,
sublinhe-se que nao so tais métodos pressupdem a identificagcao dos beneficios dos investi-
mentos, mas tambeém que é possivel a sua conversdo em redugdes de custos ou em acrésci-
mos de proveitos que, por sua vez, se podem verter em diminui¢ao de despesas e em au-
mento de receitas para, finalmente, se chegar aos recebimentos e aos pagamentos que sdo in-

duzidos pela realizagao do investimento.

Assim, os métodos mais comummente usados na avaliagdo de investimentos sao de na-
tureza financeira e assentam, nao na estimativa de custos e proveitos do investimento e,
portanto, na identificagdo dos seus beneficios mas, sim, na dos fluxos de caixa que serao de-
sencadeados pela acgao de investir. S0 os bem conhecidos métodos de cilculo do valor ac-
tualizado liquido do investimento (VAL), da sua taxa interna de rendibilidade (TIR), da sua
rendibilidade (ROI) e do seu periodo de recuperagdo (payback period), os quais presumem o
conhecimento dos valores e da calendarizagdo dos pagamentos e dos recebimentos que por

eles sdo gerados.

Recorde-se que, se é verdade que todos os proveitos sao receitas, custos ha, e sao as
amortizag0es, as provisdes e o0s ajustamentos, que nao sao despesas. Alem disso, num

determinado periodo de tempo, as receitas e as despesas de uma organiza¢do raramente

equivalerao aos seus recebimentos e aos seus pagamentos.
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Por exemplo, para uma empresa comercial, as vendas que ela efectuar num determinado
periodo, serdo proveitos e serdo receitas desse periodo, mas aquilo que ela receber dos seus
clientes, durante o mesmo periodo, pode ter um valor bastante diferente, pois incluira tam-
bém os valores cobrados de créditos que detinha por vendas nao pagas, no final do periodo

anterior, e tem de ser deduzido dos valores das mercadorias vendidas, no mesmo periodo,

que so posteriormente virdo a ser cobrados.

De modo semelhante, o total das despesas do periodo ¢é igual ao somatorio dos custos su-
portados durante o esse periodo deduzido do valor das amortiza¢des, das provises e dos
ajustamentos do mesmo periodo e, da mesma forma, os pagamentos do periodo serao iguais
as despesas do periodo acrescentadas das dividas dos anteriores que, entéo, forem pagas e

deduzidas das despesas que, nesse periodo, forem feitas a crédito.

Chama-se fluxo de caixa a um conjunto de recebimentos e de pagamentos que tenham
uma causa COMUIM Ou uma origem comum ou, ainda, que se verifiquem num mesmo perio-
do de tempo. Por isso, o conjunto de recebimentos e de pagamentos originados por um dado
investimento diz-se ser o fluxo de caixa de tal investimento o qual, na avalia¢do financeira
dos projectos de investimento, se pressupde que pode ser estimado pelo que, portanto, se

pode prever o valor o respectivo fluxo de caixa liquido.

As férmulas de calculo sdo utilizadas ha décadas e, por isso, nao guardam quaisquer se-
gredos. Note-se que, nas formulas apresentadas a seguir, I, € o valor do desembolso inicial
imposto pela realizagao do investimento (se houver desembolsos posteriores estdo incluidos,
como parcelas negativas, nos fluxo de caixa do periodo respectivo), CF, ¢ o valor do fluxo de
caixa do investimento previsto para o periodo ¢, n é o total de periodos previstos de vida ttil

do investimento e k ¢ a taxa inica de actualizacao dos fluxos de caixa do investimento:
Valor Acrescentado Liquido (VAL) do investimento:

= CF
VAL=) ,
=1 (L +k)

i

Taxa interna de rendibilidade é o valor da variavel TIR que é a solucio da equagio se-

guinte:
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> CF,
- =l
" {1+ TIR)

Rendibilidade do investimento (Return on Investment - ROI):

2 CF,
=]

(1+k)

1
I,

ROI=

Periodo de recuperagdo do investimento (payback period — PR) é o valor da variavel PR
que € a solugao da equagio seguinte:

PR CF‘
_r=1 []+k)'

0

Como bem se pode ver, em todos os casos, o calculo é feito em trés passos:

No primeiro, (1) faz-se a previsdo dos pagamentos e dos recebimentos que serao gerados
pelo projecto, depois, (2) procede-se a actualizacdo desses valores e, finalmente, (3) faz-se o

calculo do indicador.

A previsdo dos recebimentos e dos pagamentos é comum aos trés métodos. Assim, o va-
lor actualizado liquido obtém-se somando algebricamente os pagamentos e os recebimentos,
atribuindo aos pagamentos o sinal negativo, a taxa interna de rendibilidade ¢ a taxa de
actualizagdo com a qual sao iguais as somas dos valores actualizados dos pagamentos e dos
recebimentos e o ROI do investimento é o valor da diferenga que se obtém subtraindo a
soma dos valores actualizados dos pagamentos da soma dos valores actualizados dos recebi-
mentos, em percentagem do valor actualizado do investimento inicial. Donde, como se vé, a
defini¢do dos beneficios dos investimentos € um passo essencial da determinagao dos rece-
bimentos originados pelos investimentos em SI/TIC e, assim, do seu valor financeiro, porque
sem essa identificacdo nao podem ser previstas receitas e despesas nem, maxime, pagamen-

tos e recebimentos.

Estes métodos de célculo tém sido sujeitos a um conjunto de criticas que néo tém tido

respostas convincente. As criticas incidem, sobretudo, sobre a pressuposigdo de que os dis-
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péndios s3o realizados no inicio de cada periodo e de que as receitas sao percebidas no seu
final e ao facto de fixarem previsoes sobre eventos futuros sujeitos a distribui¢tes de proba-
bilidades cujas leis se desconhecem, para além dos problemas que sio suscitados pela esco-

lha da taxa de actualizagdo.

A escolha da taxa de actualizagdo mais adequada para o calculo do valor do investimen-
to tem duas dificuldades principais. A primeira é a da escolha da taxa, propriamente dita,
para a qual, nas organizagdes com fins lucrativos, tém sido ensaiadas diversas alternativas,
como a do custo do Capital Proprio da empresa, a do custo médio do seu financiamento, a
do custo do seu Capital Proprio sem endividamento ou a taxa de juro do mercado, por
exemplo. A segunda ¢ a resultante do ajustamento da taxa escolhida ao risco do investimen-
to o que, geralmente, é feito adicionando a taxa de actualizagdo sem risco um prémio de ris-
co, mas aplicar um prémio de risco unico €, por sua vez, arriscado, porque estes investimen-
tos, estao sujeitos a riscos de natureza diversa cujo grau varia ao longo do tempo e pode di-

zer-se que diferentes fluxos de caixa tém diferentes perfis de risco.

Finalmente, os métodos financeiros de avaliacao de investimentos nao tomam em consi-
deragdo a flexibilidade, maior ou menor, que é introduzida na actividade da organizagao

pelo investimento.

Noutra perspectiva, a avaliacao de projectos de investimento em SI/TIC com os instru-
mentos financeiros largamente utilizados para os investimentos de outra natureza conduz,
facilmente, a valores actuais liquidos negativos devido a dificuldade de identificar os seus
beneficios futuros e de thes associar fluxos de caixa positivos e, além disso, as organizag¢des
sdo levadas a cometer o erro de pressupor que o mercado é estavel, que ele nio se modifica-
ra e, como o Valor Actual Liquido dos projectos de investimentos é negativo, eles nao sio
concretizados. Guiadas por este raciocinio, as organizagdes poderio definhar no longo pra-
zo, por mirragdo de quotas de mercado ou, mais geral, por perda de competitividade

(Kulatilaka et al., 1996).

Em especial, como os calculos repousam, sempre, sobre os valores previstos dos paga-

mentos e dos recebimentos que serao gerados pelos projectos, a sua exactidio depende da

previsibilidade tanto dos custos a suportar como dos beneficios que com ele se poderdo ob-
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ter e, ainda, do grau de seguranga com que se podem fazer corresponder tais custos e tais

beneficios a pagamentos e a recebimentos, mas, como veremos, nos casos concretos de in-
vestimentos em SI/TIC, ndo € facil fazer a previsao de custos nem, principalmente, a de be-

neficios e também ndo o ¢ fazer a associagao de uns e de outros a fluxos de caixa.

A flexibilidade que tais investimentos permite ¢ desprezada por estes métodos de calcu-
lo. No entanto, a realizagio de um dado investimento pode permitir empreender, no futuro,
investimentos subsequentes que seriam impossiveis de realizar se o primeiro nio tivesse
sido feito, isto €, ele concede a organizagao a opgdo de investir ou ndo e essa opgao possui
um valor que deve ser adicionado ao do investimento calculado pelo VAL. Dos Santos
(1991) considera esta uma das principais razes para que a avaliagio destes investimentos

seja feita utilizando o método das opgdes reais.
2.2.1 Dificuldades especificas dos casos de investimentos em SI/TIC

Pelo exposto ja se compreende que os resultados obtidos na avaliagio destes investimen-
tos tenham vindo a ser tdo desanimadores. Alguns consideram que os métodos, «tradicio-
nais» ou «classicos» de avaliagdo ndo sio adequados e culpam as avaliagdes deficientes pelos
maus resultados obtidos com eles. Por exemplo, Irani e Love (2000) inferem e concluem do
seu case study: [Os métodos tradicionais de avaliagdo] nio sdo capazes de apreender nem de assimilar
as dimensdes humana e organizacional dos investimentos (...) e, em consequéncia, o (...) sistema foi

posteriormente abandonado e considerado um fiasco.

Mau grado os valores fabulosos que anualmente sdo investidos em SI/TIC esses investi-
mentos nao sao, em muitos casos, objecto de prévia avaliacao formal. Ward et al. (1996) des-
cobriram que apenas 60% das empresas respondentes ao seu inquérito utilizavam um méto-
do de avaliagao destes investimentos. Além disso, cerca de 27% delas nio tomava em consi-
deragéo os beneficios intangiveis na sua avaliagio prévia e apenas um quarto daquelas que

os consideravam tomavam medidas para proceder a sua revisdo num momento posterior.
2.2.1.1 Identificacao e avaliagao dos custos

Ha quem pense que identificar e quantificar os custos dos investimentos em SI/TIC nao

custa, mas que dificil é fazé-lo aos beneficios. Por exemplo, Kulatilaka et al. (1996) afirmam:
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Determinar o valor de investimentos em TI é essencialmente dificil, [porque] enquanto os seus cus-

tos parecem ser facilmente identificiveis muitos dos seus beneficios sdo esquivos e de dificil apreensdo.

Em contrario, Bannister et al. (2001) fazem notar que “A determinacdo dos custos das TI é

um assunto extremamente complexo que ndo ¢ devidamente tratado através da literatura, pelos prati-

cos, pelos consultores ou pelos académicos”.

O célculo dos custos de projectos de investimento em TIC confronta-se com trés grupos
de dificuldades, isto €, (1) as deficiéncias de apreensao dos dados, (2) as decorrentes dos
principios contabilisticos seguidos e das regras de calculo de custos que sao utilizadas e (3)

os problemas com a apreciagao dos maleficios dos investimentos (Bannnister et al., 2001).

Previsao particularmente dificil é a dos chamados custos ocultos, por oposigdo a custos
visiveis, cujo valor relativo pode ser muito elevado. Keen (1991} estima que eles atinjam 70%
do custo total nos casos de aquisi¢do de software e que, no caso de software desenvolvido in-
ternamente, esse valor sera de uns 30%. Faca-se notar que estas estimativas sao aplicaveis a
investimentos que o autor considera de media dimensao, isto é, aqueles cujo orgamento se

cifra entre um e quinze milhdes de dolares norte-americanos.

Ha duas razbes objectivas decorrentes da natureza propria destes investimentos que fa-
zem com que, nestes casos, ndo sejam satisfeitas duas condigoes necessarias da previsao, se-

gura e minuciosa, dos custos dos projectos:

Em primeiro lugar, uma tal previsao exige que sejam conhecidas antecipadamente as
particularidades do projecto o que, habitualmente, nao acontece, porque, simplesmente, nio
¢ possivel, pelo que 0s orcamentos nao sio pormenorizados nem seguros. A tal respeito,
afirma Robson (1994): “(...) os custos dos projectos de investimento em SI sdo estimados com tanta
precisdo como 0 seriam os custos de um novo arranha-céus se eles fossem estimados andando a pé pela

rua onde ele sera construido.” .

Em segundo, porque, para para se poder fazer uma previsao de custos, ¢ necessario que
exista um historial de casos semelhantes que possa servir de fundamento a tal previsao,

mas, muitas vezes, tal registo nao existe, sobretudo quando os projectos sio inovadores e,

assim sendo, os primeiros da sua espécie. Oigamos, de novo, Robson (1994) (énfases no ori-
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ginal): Ndo sdo apenas os custos potenciais dos projectos de investimento em SI que sdo misteriosos

[pois] muitas organizacoes ndo fazem qualquer ideia de qual é o seu nivel actual de investimento em

SI nem de quanto representam os custos deles, em percentagem de tal investimento.”

A justeza das previsdes, tanto de custos como de beneficios, é igualmente abalada por ra-
zBes de natureza comportamental, pois, como Lederer et al. (1990) verificaram, a estimativa
dos custos de um projecto pode ser influenciada pelos motivos, pelos objectivos, pelos con-
flitos de interesses e pelas relagbes de poder dos participantes nos processos, que formam
coligagbes para tentar utilizar o seu poder para influenciar os resultados dos processos de
calculo dos custos e, desse modo, condicionar as decisées sobre o desenvolvimento de siste-

mas.

Alguns custos, pura e simplesmente, néo sao tidos em conta como sucede, por exemplo,
nos casos da substituigdo de sistemas, dos decorrentes da redugao temporaria da produtivi-
dade durante o periodo de adaptagao ao novo sistema, dos custos de deslocalizagao, cuja
causa ¢ a mudanca de local de pessoas e operagoes, que é exigida pelo novo sistema, e dos

maleficios dos investimentos.

Outros custos sdo indevidamente classificados e considerados, mesmo quando correcta-
mente apreendidos, podendo tal ocorrer por desadequacao do plano de contas da organiza-
¢ao ou por erro humano, involuntario ou intencional, na classificagac dos respectivos docu-
mentos. A juntar a estes dois problemas, verifica-se todo um cortejo de outros associados a
repartigao dos custos indirectos, como os da escolha das bases de imputagao, da carga dos

custos de arranque dos sistemas e do calculo dos reembolsos.

O problema da reparticao dos custos de arranque dos sistemnas, conhecido como “hoiel
night problem”, verifica-se quando, no inicio do seu funcionamento, os sistemnas apenas sao
utilizados por um nimero restrito de utilizadores ou quando o seu arranque ¢é lento. Com a
generalizacdo da sua utilizagdo, ha uma redugdo do custo unitario de utilizagdo e isso pode
levar a tomadas de decisao incorrectas e a praticas habilidosas de alguns gestores. No primei-
ro caso, por incompreensao do custo de utilizacao do sistema, por utilizador, no longo pra-

zo, e, no segundo, quando alguns responsaveis espertos empurram a utilizagao inicial do

sistemna para outros departamentos, que nao os seus, os quais suportam os elevados custos
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unitarios iniciais de utilizagdo, para, depois, os utilizarem quando tais custos forem muito

mais reduzidos.

Maleficios dos sistemas computacionais sio os seus impactos danosos no desempenho
das organizagbes, isto €, “Os sistemas de computadores podem ter impactos desfavordveis na orien-
tagdo do desempenho da empresa para aguilo que nds chamamos maleficios (dis-benefits) os quats, por
vezes, sdo designados como soft costs” (Bannister et al.,, 2001). Tais impactos negativos podem
ser (1) provenientes de erros e de ineficiéncias na instalagéo e na utilizagdo do sistema, que
nao permitem que se consiga obter o nivel de beneficios que foi previsto e sdo o resultado da
influéncia perniciosa exercida por um qualquer factor pratico negativo, que nao foi acautela-
do, ou causarem deficiéncias de comunicagao entre os diversos actores que provocam atritos
sociais que bem poderiam, e deveriam, ter sido evitados, ou (2} fazerem parte do préprio
processo de mudanga e ndo existe método de planeamento ou de previsao, por mais perfeito

e exaustivo que seja, que os elimine completamente.

Aos maleficios do segundo grupo, os que séo inerentes a0 processo de mudanga e que
Nao sao, em rigor, como o sao os primeiros, auséncia de beneficios, chamam Bannister et al.
(2001) custos intangiveis isto €, soft or intangible costs. Eles podem ter a sua origem nos recur-
sos humanos, nas fun¢ées e nas tarefas da Organizagao ou nas proprias tecnologias da infor-
magao [e comunicagdo], sendo estes ultimos especificos dos projectos de investimento em SI/
TIC enquanto que os anteriores se podem verificar em todo e qualquer processo de mudan-

¢a organizacional.

De facto, os maleficios com origem no pessoal nio sio exclusivos dos processos de mu-
danga dos sistemas de informagio, mas, devido s comuns preocupagoes quanto as con-
sequéncias das tecnologias da informagio, talvez, nestes casos, sejam mais agudos do que o
$a0 em outros. A sua causa geral é 0 modo como as pessoas que trabalham na organizagao
enfrentam o processo de mudanca e reagem a ele. As reaccoes negativas poderao ser causa-
das por medo de perder os €MPTEgOS ou por receio de que a instalagio e o funcionamento
do novo sistema levem a supressio de postos de trabalho ou a degradagao das condigdes de

trabalho ou que o sistema venha a dar aos superiores hierarquicos meios que lhes permitam

exercer um controlo mais apertado da execugio das tarefas,
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Os maleficios originarios das organizagGes, em si, surgem porque o desempenho de mui-

tas das suas fungdes e a realizagido de muitas das suas tarefas assentam sobre comportamen-
tos e relagbes informais, que sdo mal conhecidos pelos gestores e ndo sio tidos em conta na
concepgdo dos sistemas informatizados os quais, segundo Land (1992), dependem de técni-
cas de manipulagido de informagao que sao formalizadas, normalizadas e estruturadas, em
oposicdo as técnicas ad hoc e subjectivas, que sdo préprias das relaces informais. Por tal mo-
tivo, uma mudanga para um novo sistema informatizado, muito provavelmente, destruira os
relacionamentos informais existentes e, assim fazendo, fara baixar a eficiéncia da organiza-
¢ao, pelo menos até que eles sejam refeitos ou substituidos por outros e tal redugio da efici-

éncia muito dificilmente sera tida em conta no calculo dos custos dos investimentos.

Alteragao da estrutura dos Intromissao de piratas
Externos mercados informaticos
Alteragao dos produtos Perda da confianga da
lucrativos clientela
Aumento do risco de fraude Degradacio do moral
Internos Interrupgao brusca do Reducso d dutividad
funcionamento educao da produtividade
Directos Indirectos

Tabela 1: Maleficios especificos das T (Bannister et al., 2000)

Os maleficios especificos das TIC podem ser considerados riscos que se concretizam
quando hé algo que corre mal, seja quando se verifica um acontecimento catastréfico ou seja
quando o seu nivel do desempenho esta muito abaixo das expectativas com que foram insta-

ladas. Tanto podem ser externos ou internos como directos ou indirectos.

Sao externos quando consistem em perdas de beneficios ou de lucros nas operagdes dos
produtos ou dos servigos que sio apoiadas pelas tecnologias. Quando a introdugao de uma

determinada tecnologia altera a estrutura do mercado, tornando o sector de actividade me-

nos atractivo, as empresas nao tém alternativa senao investir nela, sob pena de nao sobrevi-
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ver.
Maleficios internos sao os efeitos nocivos das TIC, tais como o aumento do desperdicio
de tempo pelos trabalhadores, o aumento do stress na organizag¢ao, o acréscimo da probabili-

dade de ocorréncia de problemas de seguranga, etc.

Por sua vez, os maleficios indirectos sao resultantes de causas como a concepg¢ao incor-
recta dos sistemas, a interrupgao abrupta do seu funcionamento ou deficiéncias dele as
quais, no caso das empresas, podem ter como consequéncias coisas tao dispares como a
emissdo de facturas incorrectas, a incapacidade de cobrar dividas ou a perda de clientes, to-
das tendo em comum o facto levarem a organizagdo a perder receitas e a piorar as suas pers-

pectivas de futuro.

Pelo seu lado, os custos visiveis dos sistemas de informagao tém origens tao variadas, na-
turezas tdo diversas e possuem tal heterogeneidade que a sua identificagdo ndo é facil.
Hochstrasser e Griffiths (1990) organizam-nos em nove classes distintas: Custos de hardware,
custos de software, custos de instalagao, custos ambientais, custos de funcionamento, custos
de manutengdo, custos de comunicagio (networking costs), custos de formagao e custos gerais

da organizagao.

A gestdo dos custos dos investimentos em SI/TIC, para ser bem feita, isto é, feita com
competéncia, tem de realizar trés tarefas sucessivas: (1) Identificar e arrolar todos os custos,
(2) compreender a contribuigéo de cada um deles para o projecto e (3} decidir quais sido os
niveis adequados para cada um. Porém, conforme acabamos de ver, a realiza¢io da primeira
das tarefas confronta-se com barreiras dificeis de superar, prejudicando necessariamente a

realizagao das outras duas.

A primeira vista, podera parecer que o célculo dos custos de um projecto de investimen-
to em SI/TIC é mais facil de fazer do que o sdo os dos custos globais dos sistemas de infor-
magéo das organizagbes, porque um projecto é um empreendimento bem definido, com
principio, meio e fim, que tem objectivos claros em termos de custos, de prazos de execugao

e de qualidade final, e o qual, para ser bem gerido, devera ter fronteiras nitidas e, quando

assim €, 0s custos sao bem determinados.
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Contudo, a realidade ndo ¢ bem essa. Poucos projectos existem que sejam completamen-

te autonomos, pois a regra € a de que eles fagam parte de programas de investimento que 0s
transcendem e como, também em regra, os projectos de investimento em TIC partilham a
utilizagdo dos recursos existentes, tem de ser feita a imputagao a cada projecto dos custos
dos recursos de utilizagao comum e, dado que, além disso, estes investimentos, com
frequéncia, requerem a interrup¢do de outras actividades, uma coisa e outra fazem aumen-
tar tanto os custos totais da organizacao como a dificuldade do calculo dos custos destes in-

vestimentos pela geracao de uma série de custos indirectos (Remenyi, 2000).

Informada pelo bom senso, a teoria financeira aconselha que, para tomar uma decisio de
investimento, nao se tomem em consideracdo os chamados sunk costs, isto é, aqueles custos
ja suportados no momento da decisdo os quais, portanto, nao poderio ser influenciados por
ela. As decisGes de investimento devem ter em conta exclusivamente as suas consequéncias
no futuro entre as quais esses custos nao se encontram, mas isto nao significa que eles nao

sejam tomados em consideragéo no calculo do custo total dos projectos.

Ora, aquilo €, precisamente, o que acontece, com frequéncia, nos casos dos investimentos
em SI/TIC e naquilo que diz respeito aos custos dos estudos de viabilidade dos projectos e
aos custos de elaboragdo do proprio projecto de investimento, que podem atingir valores
significativos, pois, em regra, compreendem o trabalho de varias pessoas altamente qualifi-

cadas, durante varios meses (Bannister, 2001) .

Parece poder concluir-se, pois, que os custos dos equipamentos e do software adquirido
(ou de que se adquiriram licengas de utilizagao) bem como o dos servigos contratados sdo de
apreensao facil e rigorosa. Ja os custos do software desenvolvido internamente (in-house), sao
muito mais dificeis de orgamentar com rigor e certeza, porque, muitas vezes, o tempo de
execucao de tais projectos ultrapassa em meses, ou, até, em anos, o prazo previsto para a sua
conclusao e porque, enfim, os custos correspondentes ao tempo gasto e ao esforgo despendi-
do pelos departamentos da organizagdo para definir as especificagdes, para testar e para pér

em funcionamento o novo sistema muito raramente sao calculados.

2.2.1.2 Identificacao e avaliagdo dos beneficios

A identificagdo dos beneficios relevantes e a sua quantificagado sdo, de longe, as maiores
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dificuldades dos estudos de viabilidade de projectos de investimento em SI/TIC. Ballantine

et al. (1999) publicam os resultados de um inquérito, ao qual responderam 97 empresas do
Reino Unido, sobre os problemas encontrados na avaliagido de projectos de investimento em
SI/TIC e os dois principais diziam respeito, precisamente, aos beneficios, pois eram o da
quantificagdo dos beneficios relevantes (81%) e o da sua identificacdo (65%). Faga-se notar
que os quatro problemas seguintes, isto ¢, o terceiro (36%), o quarto (35%), o quinto (31%) e
o sexto (27%), eram os que diziam respeito a quantificagdo e a identificagao dos custos de
oportunidade e dos custo relevantes, por esta ordem. Grindley (1995), por sua vez, afirma

mesmo que: “(...} é um resultado claro desta investigacdo que ainda nao existe um modo de medir,

com precisdo, os beneficios dos investimentos em TI”.

Isto leva a que, na pratica, a identificagao dos beneficios dos investimentos em SI/TIC,
néo seja muito praticada sobretudo quando os investimentos sac vultuosos. 86% dos respon-
dentes ao inquérito cujos resultados foram publicados em Ward e Murray (1997) confessa-
ram que nao lhes era possivel prevé-los e um gestor de uma empresa de construgio afirmou,
sem rodeios, ao Financial Times que “as decisoes sobre investimentos [em SI/TIC] de gran-
des dimensdes, na sua maior parte, sao tomadas com recurso a intuigao [dos gestores] ao
contrario dos casos em que os projectos sdo de dimensao menor nos quais se se decide com
base no respectivo ROI”, ou, seja, que “{...) no caso de projectos de maior dimensdo, a decisio é to-

", pelo que, a julgar por

mada por instinto, mas, quando o projecto € pequeno, utilizamos 0 ROI
isto, tais decisbes sdo tomadas de acordo com as regras enunciadas nos bem conhecidos pa-

radoxos de Parkinson o que nio abona muito a racionalidade de tais praticas.

Alias, a identificacao dos beneficios dos investimentos nao bastaria, pois, por melhores
que fossem a deteccdo e a previsio dos beneficios de um projecto de investimento em
SI/TIC, elas ndo assegurariam, sé por si, que a organizagao investidora viesse alguma vez a

usufrui-los, pelo menos, na sua totalidade (Ward e Murray, 1997).

No inquérito cujos resultados sao publicados por Ward e Murray (1997), 47% dos respon-
dentes confessaram exagerar os beneficios esperados dos projectos de investimento em

SI/TIC para conseguir obter a respectiva aprovagao.

“Financial Times, 13* June, 1989.
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E que os beneficios que se podem esperar destes investimentos tém naturezas muito dis-
tintas e sdo muito variados e tal heterogeneidade é evidente na tipologia que ¢ apresentada
por Shang e Seddon (2002) para o caso dos investimentos em enterprise sistems, na qual con-
sideram vinte e cinco tipos diferentes de beneficios. Tal tipologia é apresentada na tabela se-

guinte.

Dimensoes Subdimensdes

1. Operacionais| 1.1 |Reducio de custos

1.2 Redugio do aclo de vida

1.3 |Aumento da produtividade

1.4 Melhoria da qualidade

1.5 |Melhoria dos servigos prestados

2. De gestdo| 2.1 [Melhor gestio dos recursos

2.2 |Melhona dos processos de planeamento e de tomada decisao
2.3 |Methoria de desempenho

3. Estratégicas| 3.1 [Apoio para o crescimento da organizagio

3.2 Apoio para as aliangas da organizacio

3.3 Gerar inovagio

3.4 |Gerar lideranga pelos custos

3.5 |Gerar diferenciagao de produtos

3.6 |Permitir a expansao mundial

3.7 |Perminr ecommerce

3.8 |Gerar ou sustentar a competuvidade

4, Infraestruturas de TI| 4.1 |Crar flexibilidade para as mudangas actuais e para as futuras
4.2 |Reducio de custos das TI

4.3 |Aumento de capacidade das infraestruturas de TI

5. Organizacionais; 5.1 |Alteragio dos processos de trabalho

5.2 |Facilitar a aprendizagem da organizagao

5.3 |Delegagio de poderes ¢ competéncias

5.4 |Construcao de uma wisde comum

5.5 [Transferir o foco do trabalho

5.6 |Aumento do moral e da satisfacio dos trabalhadores

Tabela 2: Tipologia dos beneficios dos investimentos em enterprise systems (Shang e Seddon, 2002).

Remenyi (2000) aponta quatro causas de dificuldades na identificagao e na gestao de be-

neficios de um investimento:

Identificacdo dos beneficios do investimento e das consequentes melhorias de desem-

penho da organizagao - Idealmente, os beneficios de um dado projecto de investimento em
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SI/TIC deveriam ser todos identificados e quantificados ainda antes do projecto ter inicio,
mas, neste mundo em que vivemos, raramente é possivel definir a priori todos eles, pois,

muitos sio inapreciaveis e dificeis de antecipar;

Consequéncias dos sistemas de informagio na organizacao ~ Os sistemas de informagao
de uma dada organizagao desempenham nela um importante papel integrador das suas di-
versas partes componentes pelo que os efeitos das alteragoes desses sistemas, sobretudo
quando as alteragdes tém sido prosseguidas com o objectivo de aumentar, cada vez mais, a
integragao de processos das organizacoes, se estendem muito para além dos seus limites.
Por isso, € muito dificil prever todas as suas consequéncias. Isto, que ja € verdadeiro nos ca-
sos de sistemas relativamente simples, torna-se mais arduo a medida que aumenta a com-

plexidade das aplicagées;

Existéncia de beneficios tangiveis e intangiveis — Os beneficios dos investimentos em
SI/TIC tanto sdo tangiveis como intangiveis. Beneficios tangiveis” sio agueles que produzem
directamente efeito no desempenho da organizagdo, como, por exemplo, as redugdes de custos,
que sdo relevadas pela contabilidade e, assim, nas organizagées lucrativas, contribuemn di-
rectamente para a melhoria dos resultados e, as mais das vezes, para a dos racios de rendibi-
lidade (Remenyi, 2000); E evidente que as dicotomias tangivel/intangivel e quantificavel/in-
quantificavel nao sdo equivalentes, uma vez que os beneficios que, com maior ou menor fa-
cilidade, sao quantificaveis podem ou nao influenciar directamente o desempenho da orga-

nizagao. As relagdes entre os quatro tipos de beneficios estio representadas na tabela se-

guinte:

“Murphy e Stmon (2002) fazem remontar os conceitos de tangivel e intangivel, como classificativos dos activos, a Adam
Smith para quem activos tangiveis e activos intangiveis seriam expressdes sindnimas de bens e servicos, respectivamente.
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Tabela 3: Tipos e exemplos de beneficios dos investimentos em SI/TIC (adaptado de Murphy e Simon, 2002).

Os beneficios de muitos dos investimentos em SI/TIC sao, pela sua prépria natureza, de
quantificagdo muito dificil. E esse o caso do de melhoria do acesso i informacgao, do de me-
lhoria da coordenacao interdepartamental, do de melhoria do fluxo de trabaltho e do de au-
mento da satisfagdo dos clientes (Emigh, 1999), que sao as principais vantagens associadas a
utilizagdo de um sistema de ERP as quais, recordemos, sdo intangiveis e de quantificagao
muito dificil, pelo que tem sido muito grande a dificuldade de obter medidas objectivas do

impacte dos sistemas mais complexos no desempenho da organizagoes (Mullin, 1999).

A determinagao dos beneficios intangiveis que sao obtidos com a instalagao e a utilizagao
de sistemas de informagao informatizados, tanto pelos académicos como por quem, na vida
prétl'ca, trabalha em sisteras de informagao, apresenta resultados insatisfatorios (Davern e
Kaufman, 2000), pois, como indicam Remenyi et al. (2000), sao varios e muito diversos os ca-
minhos pelos quais os sistemas de informagdo podem trazer beneficios para as suas organi-

zagdes, sendo certo que a estimativa de alguns desses beneficios, porque eles sao intangi-

veis, ndo € facil de fazer.
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Para Hares e Royle (1994), os beneficios intangiveis podem ser agrupados em quatro

classes, das quais, duas englobam os beneficios imediatos enquanto que 0s frutos das outras

apenas serio colhidos no futuro, de acordo com a figura seguinte.

Beneficios
intangiveis
PPLASN
- r
Pt - J/ M Sw -
. /, \\ R -
- ’ Y ~-
- 4 \\ T
- - ,I \\ ~ -
- - ! N\ ~ -~
- - ,’ \‘ s -
Melhorias do Melhoria dos Aumento da Desenvelvimento
funcionamento servigos prestados capacidade de da
interno aos clientes previsao adaptabilidade
Processos Qualidade Mercados Prod}xtos
Fhuxos de trabaiho Termos de entrega Produtos Servigos
Acuidade da informacio Apoio Aquisigbes Clientes
Imediatos Futuros

Figura 3: Tipologia dos beneficios dos investimentos em SI/TIC (Hares e Royle, 1994).

Os primeiros, as melhorias do funcionamento interno, sio obtidos com os aumentos da
eficicia e da eficiéncia das infraestruturas informacionais da organizagio; os segundos, a
melhoria dos servigos prestados aos clientes, consistem no resultado pratico, do ponto de
vista dos clientes, das novas condi¢des de trabalho tornadas possiveis pelo investimento,
que se traduzem em maior qualidade dos servicos prestados e em maior satisfacio dos utili-
zadores do sistema; finalmente, os dois tltimos, que estao orientados para o futuro, sdo a
melhoria da capacidade de previsio das mudancas futuras de mercados, dos seus comporta-
mentos e das suas estruturas, e de produtos, e o desenvolvimento de capacidades e de com-

petencias para que a organizagao seja capaz de se adaptar a tais mudangas.

O primeiro tipo de beneficios, que resulta da melhoria dos processos e, em geral, do de-

sempenho da organizagao, é o resultado das mudangas introduzidas nos processos produti-

vos e nos metodos de trabalho utilizados na gestao das operacoes e de alteragdes na cadeia

T,

-
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de valor e na cadeia de processos, que se traduzem em aumentos da produgio e em

redugbes dos respectivos custos.

Os beneficios do segundo tipo, que tém que ver com os clientes, sdo de apreensio ainda
mais dificil, porque a extensao real da sua eficacia é determinada por forcas que sao exterio-
res a organizagdo, que ela nao controla e que, muitas vezes, nao conhece bem. Eles concreti-

zam-se no aumento da satisfagao dos clientes e, consequentemente, no da sua fidelidade.

Os beneficios que, no seu conjunto, aumentam a capacidade da organizagao antecipar o
futuro e de se integrar nele, isto ¢, os do terceiro e do quarto tipos, que sdo o aumento da ca-
pacidade de previsao da evolugdo futura de mercados e de produtos e o desenvolvimento
das capacidades de adaptagao a mudanca, que, no seu conjunto, compreendem a capacidade
de prever as tendéncias futuras e a aquisigao de capacidades e de competéncias para desen-
volver produtos e servigos e para transformar processos de forma a acompanhar a evolugdo
do meio social e a ganhar, ou a nao perder, posi¢des relativamente as organizagoes com as
quais se compete. Tais capacidades e tais competéncias sao decisivas para a sobrevivéncia
das organizagoes que fazem parte de sectores de actividade que estao sujeitos a mudangas
profundas, subitas e frequentes e, nos dias de hoje, dificilmente se encontrara um que o nao

seja.

Irani e Love (2002), citando explicitamente S. Harris", propdem uma classificagdo dife-
rente dos beneficios dos investimentos em SI/TIC relacionando a sua tangibilidade com a
natureza deles, ou seja, mostrando as relagdes daqueles que sao tangiveis e dos intangiveis
com os de naturezas operacional, tactica e estratégica. Essa correspondéncia € apresentada
na tabela seguinte, na qual se pode ver que os beneficios estrategicos sao, em geral, intangi-
veis e ndo quantitativos, enquanto que os operacionais sdo, também em geral, tangiveis e
quantitativos. Os beneficios tacticos tém os predicados de cada um dos dois anteriores.
Note-se que ha outras maneiras de ver: Andresen et al. (2000), classificam os beneficios des-
tes investimentos em (1) melhorias da eficiéncia, (2) aumentos da eficacia e (3) melhorias do
desempenho, considerando que os primeiros sdo quantificaveis e é possivel atribuir-lhes va-

lores, que os segundos sao quantificaveis, mas nao € possivel associar-lhes um valor e que,

“Harris, 5. {1996}. Human communication and information systems. NCC Blackwell, Oxford.
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finalmente, os terceiros nao séo quantificiveis nem valorizaveis.

Beneficios estratégicos Em geral,

intangiveis e
de natureza
qualitativa

Beneficios tacticos

Em geral,
tangiveis e
de natureza
Beneficios operacionais quantitativa

Figura 4: Classificacio dos beneficios dos investimentos em SI/TIC segundo a tangibilidade e a natureza
(Irani e Love, 2002).

Daqui se pode facilmente concluir que os projectos de investimento em SI/TIC de nature-

za estrategica sao aqueles que apresentam maiores dificuldades de avaliacio.

A investimentos em SI/TIC pode seguir-se a obtengao de beneficios tangiveis e facilmen-
te quantificaveis dos quais ¢ facil prever o impacte financeiro. Isso acontece quando os in-
vestimentos conduzem a melhorias directas no desempenho das organiza¢des com redugio
de custos, por exemplo. Porém, outras consequéncias, se bem que igualmente benéficas do
ponto de vista da organizagao, ndo conduzem directamente a melhorias do desempenho e,
assim sendo, ndo sao facilmente quantificdveis nem a sua repercussio nas contas das organi-

zagOes pode ser avaliada.

Se bem que, as mais das vezes, seja dificil atribuir-lhes um valor bem determinado, so-
bretudo em termos de fluxos de caixa, os beneficios intangiveis destes investimentos podem
ser decisivos para tomar a decisao de investir e para determinar até que ponto os investi-
mentos foram bem sucedidos. E evidente que estes beneficios podem ser avaliados com o re-

curso a métodos qualitativos, por exemplo, através da analise das respostas dadas a

questionarios e da realizagao de entrevistas ou de sondagens de Opiniao, mas é uma tarefa
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ardua e de éxito incerto estabelecer uma correspondéncia directa entre os resultados obtidos

com tais instrumentos e o desempenho da organizagio.

Evolugdo dos beneficios ao longo do desenvolvimento dos projectos — Os beneficios
dos investimentos em SI/TIC nio sio estaveis. Muitos deles desvanecem-se entre o mormen-
to em que se planeia fazer o investimento e aquele em que o seu funcionamento arranca en-
quanto que outros, que nao haviam sido previstos, surgem ao longo do desenvolvimento do
projecto. Tal € devido ao dinamismo das tecnologias e das sociedades actuais, por um lado, e
a grande dificuldade de, no momento da previsdo, conhecer todas as ramificacdes das me-

lhorias futuras dos processos da organizagio que serdo proporcionadas pelo investimento.

E evidente que, & partida, ha sempre alguns beneficios dos investimentos que sao previ-
siveis, mas, s6 ao longo do processo de desenvolvimento do projecto, 2 medida que as rami-
ficagdes das suas consequéncias vio sendo minuciosamente conhecidas, nomeadamente
com a participacao empenhada dos diversos stakeholders, ¢ que muitos dos beneficios pode-

rao emergir ou ser antevistos.

Grande parte das dificuldades da identificagao prévia dos beneficios dos investimentos
em SI/TIC provém das relagbes que se estabelecemn entre esses investimentos e os beneficios
que deles se esperam. E que os investimentos, s6 por si, nao produzem quaisquer beneficios,
ndo sdo condigdes suficientes da sua verificagdo e nao existe qualquer relagao directa entre

uns e outros (Lillrank et al., 2001).

Das tecnologias de informagao e de comunicagao, por si so, nao sao obtidos quaisquer
melhorias do desempenhoe pelo que nao se pode conceber qualquer relagio causal entre as
primeiras e estas ultimas e, portanto, nao séo aceitaveis os respectivos modelos de causali-
dade. As tecnologias nao sdo condigao suficiente dos beneficios apenas tornam possivel que
eles sejam obtidos. Entre 0s investimentos e os beneficios subsequentes estabelece-se uma
cadeia de acontecimentos e de decisGes que, em varios pontos, pode ser quebrada por deci-

soes inadequadas ou por falta de apoio aos projectos.

Nao existe qualquer relagdo directa entre os investimentos em TIC e a methoria dos indi-

cadores de desempenho das organizagoes. Esses investimentos provocam impacto € nos in-

dicadores de processos operacionais. Por exemplo, Barua et al. (1995) verificaram empirica-
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mente que os investimentos produzem impactos positivos em indicadores operacionais, a

que eles chamam de nivel intermédio (intermediate level), como os da utilizagio da capacida-

de instalada, da rotagdo de existéncias e da percentagem de produtos defeituosos e, assim,

influenciam, indirectamente, indicadores de desempenho global como os de rendibilidade
do Activo e de quota de mercado.

Parker et al. (1988) consideram trés tipos de aplicagbes: (1) Substituintes, que, por razdes
econdmicas, substituem forca de trabalho por equipamentos e, assim, aumentam a eficién-
cia, (2) complementares, as quais aumentam a eficacia, por permitirem modos novos de fazer
o mesmo trabalho e (3) inovadoras, cujo objectivo € obter ou manter a posi¢do competitiva,
através da alteragio da actividade pratica, da abertura de novos mercados ou da oferta de
novos produtos ou servigos. Ora, a conclusdo a que tem de se chegar € a de que apenas os

beneficios das aplicagbes substituintes podem ser previstos com satisfatoria probabilidade de

certeza.
2.2.1.3 Em resumo, que nao em conclusao

A avaliagao financeira de investimentos é sempre feita considerando-os isoladamente da
organizagao, como algo que lhe ¢ acrescentado, e é desse modo que ¢é calculada a sua rendi-

bilidade (ROI e TIR), o seu valor actual (VAL) e 0 seu periodo de recuperagao financeira.

Como € bem evidente, um critério de selec¢do bem definido subjaz a cada um dos célcu-
los, pois, por exemplo, no caso do calculo da rendibilidade sio admissiveis os investimentos
que aumentem rendibilidade global da organizacao e no do valor actual podem ser eleitos

aqueles cujo valor seja positivo.

Existe, porém, um sério problema com estes raciocinios quando aplicados aos investi-
mentos em SI/TIC, porque tais investimentos, que alteram processos internos, que modifi-
cam estruturas formais e informais, que transformam as relagdes com os terceiros da cadeia
de valor e que mudam o posicionamento estratégico das organizacdes, nio podem ser sim-
plesmente adicionados ao valor anterior delas nem o sey valor pode ser encontrado sem ser
comparando o valor global da organizacio que os empreende, apés o investimento, com

aquele que ela viria a ter se nio o tivesse efectuado. A razio disso é a de que os investimen-

tos em SI/TIC transformam, pouco ou muito, as organizacdes que os empreendem e essa
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transformagdo chega, nalguns casos, a ser tdo profunda que pode ser vista como uma

metamorfose e, assim, o valor dos investimentos é o valor da transformagio que, em

consequéncia deles, ¢ sofrida pelas organizacoes.

E por isso que os métodos financeiros de avaliagao, quando aplicados aos investimentos
em SI/TIC, como fazem o calculo do valor do investimento considerando-o isoladamente,
nao apreendem grande parte das suas consequéncias, que consistem, precisamente, na
transformacéo qualitativa da propria organizagao que tais métodos implicitamente presu-

mem manter-se inalterada.
2.2.2 Avaliagao pelo metodo das opgdes reais

Opgdes financeiras sao direitos, que ndo obrigacdes, de transaccionar, isto é, de adquirir
ou de vender, activos financeiros a determinado preco e em determinada data ou até ela,

conforme a opgao é europeia ou americana.

Os mecanismos de funcionamento das opgbes reais sao semelhantes, mas elas distin-
guem-se, sobretudo, porque sio reais os activos que lhes estao subjacentes. Por outro lado,
uma opgao estratégica € a capacidade de escolher determinada estratégia (Tallon, 2001) e
tais capacidades nao sao transaccionaveis, mas € possivel adquiri-las fazendo todos os inves-
timentos que sao requeridos para o ulterior desenvolvimento da estratégia se e quando tal

for desejado (Clemons e Gu, 2002).

Nesta mesma perspectiva, os investimentos iniciais em novas TI, como os estudos piloto,
os prototipos ou, em geral, a fase inicial dos investimentos cuja completacdo compreenda
multiplas fases, criam opgdes de crescimento (Taudes, 1998) que sdo aquelas de que se dis-
poe “quando se empreendew um investimento que é um requisito prévio ou um elo de uma cadeia de
projectos inter-relacionados e, assim, se dispoe de perspectivas de crescimento” (Trigeorgis, 1993).
Qutras opgdes reais aplicaveis aos investimentos em TI sdo as de os deferir, de mudar a sua

escala, de os abandonar e as de mudar a sua utilizagdo (Fichman, 2004).

O valor estimado de um investimento pelo método das opgoes reais excede o valor esta-

tico do VAL e o excesso pode ser muito significativo (Taudes et al., 2000). Muitas vezes acon-

tece que o calculo do VAL de um investimento produz um resultado negativo enquanto que
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o respectivo valor, quando calculado pelo método das op¢des reais, é claramente positivo,

porque toma em consideragdo o valor das op¢des que o investimento proporcionara a

organizagao. E isto que acontece no caso descrito por Benaroch e Kaufman (2000).

O bem conhecido modelo de Black-Scholes'” é o modo mais comum de calculo do valor
de uma opgdo financeira e permite fazer o caiculo de uma opgéo de compra europeia, C, do

seguinte modo:

C=PN(d)-EXe""N(d,)

sendo

log (-ﬁ-)-f r}'+0'2£

4= EX 2 e
- oVt
P - 2l
] _]og(a)ﬂr;—a E
& oVt
Onde:

N(d): Distribui¢ao normal acumulada da fun¢io de densidade normal;
Ex: Preco de exercicio;
t: Prazo até a data de exercicio;

P: Preco actual de exercicio;

o® : Varidncia, por periodo, em regime de capitalizagio continua, da taxa de rendibili-

dade do activo;
r; :Rendibilidade quase sem risco, em regime de capitalizagio continua.

Este modelo tem sido adaptado para o célculo do valor dos investimentos em TIC que,
para o efeito, sao considerados como sendo feitos em duas fases sucessivas: Na primeira, sio
instaladas as plataformas de TI, que para Fichman (2004), sdo “tecnologias genéricas que permi-
tem uma familia de aplicagdes e de oportunidades de negicio relacionadas” . Plataformas de TI tanto
podem ser computacionais (por exemplo, Palm 0S), como infra-estruturas (redes sem fios),

como plataformas de desenvolvimento de software (Java), como, ainda, plataformas

"Black, F. e Scholes, M. {1973). The pricing of options and corporate liabilities. The Journal of Political Economy, 81 (3), 637-654.

R R e T O]
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aplicacionais (ERP). Comum a todas as plataformas de TI é que elas proporcionam a possibi-

lidade de serem efectuados os investimentos subsequentes (2.? fase).

Ora, os investimentos em plataformas de T1 s3o de valorizagio muito dificil pelos méto-
dos de avaliagdo financeira anteriormente referidos, porque, directamente, nao produzem
fluxos de caixa, os quais apenas se conseguem com investimentos posteriores, e ¢ por isso
que os modelos de calculo do valor dos investimentos em TIC que utilizam opgdes reais con-
siderarn que o valor das opgdes de investimento (opgdes de compra) subsequentes a um in-

vestimento em infraestruturas faz parte do valor desse primeiro investimento.

Dos Santos (1991) apresenta um modelo, obviamente inspirado no de Black-Scholes, que
¢ o seguinte. Para:
B :Valor corrente dos beneficios esperados do investimento na segunda fase deduzidos
dos custos de desenvolvimento da primeira fase do projecto;

C : Valor corrente dos custos esperados do desenvolvimento da segunda fase do projec-
to;

t :Momento até ao qual pode ser utilizada a opgdo de desenvolver a segunda fase do
projecto de investimento;

N(.) : Probabilidades acumuladas da distribui¢do normal;
o’ =ol +0o! B
=98 7% Variancia instantanea do racio 2 %
C

O valor das opgdes reais, Vo Vem:
Vu=BXN(d)-CXN(d,)
Onde:
ln(il'?-)—a2
4= C e
T e
d2=d,—o'\/;

Tallon (2001) apresenta uma adaptagdo sua para o caso dos investimentos em TIC, tidos

como opgdes de compra (Call option = C), que € a seguinte:

"Porque se entende que tal ndo prejudica insuportavelmente a apresentacao, adopta-se a simplificacdo de de Jong et al
{1999) considerando que as varidncias de B e de C sao iguais e mutuamente independentes.
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Sendo:

V: Preco de cotago da acgdo (valor actual dos fluxos de caixa futuros do investimento);

X: Preco de exercicio da opgdo (valor do investimento em TIC); i

T: Prazo para o vencimento da opgao (prazo durante o qual o exercicio da opgdo pode ser
deferido);

r.: Rendibilidade dos investimentos quase sem risco (rendimento dos titulos da divida
publica);
o: Volatilidade (desvio padrio dos fluxos de caixa).

A férmula “de Black-Scholes” passara a ser a seguinte:

X
C=VXN(d)-—=5XN(d,) onde
e s

V o’
., —ln(y +(rf+7 xT e
1 ot
dy=d,—a I
Na formula é:
N() : Probabilidades acumuladas da distribui¢ido normal;
V~X : Valor final da opgéao;

V,~Xe " :valor actual da opgio.

A aplicagdo pratica do método de avaliagio das opgdes reais tem-se mostrado dificil, se
bemn que nao impossivel (Tallon, 2001), havendo alguns exemplos empiricos disponiveis:

Benaroch e Kaufman (2000) examinam um investimento em “pontos de venda” (point-of-

sales) (POS) bancarios de uma rede de mais de 200 bancos, Kulatilaka et al. (1996) e

Balasubramanian et al. (2000) estudam a adopg¢ao de uma tecnologia de processamento de

imagem por uma institui¢do financeira especializada em empréstimos hipotecarios e Taudes

et al. (2000) publicam o caso da tomada de decisio de uma empresa fabricante de pecas para

automoveis sobre a actualizacao do seu Sap R/2 para Sap R/3.
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Estes calculos enfrentam algumas dificuldades, que sio as da determinagio do valor do

fluxos de caixa previsionais e da sua volatilidade, da consideragdo do risco do investimento,

etc., sobre as quais, alis, Benaroch e Kaufman (2000) fazem algumas recomendacées.

Determinar os fluxos de caixa futuros de um investimento em TIC implica pressupor que
o investimento € causa suficiente para a génese desses fluxos e, além disso, impoe que se es-
tabelecam algumas regras praticas de transformacio de beneficios dos investimentos, mui-
tos deles intangiveis, em recebimentos. Porém, por um lado e conforme ja vimos, ha as mais
fundadas duvidas de que estes investimentos gerem directamente fluxos de caixa, pelo ou-
tro, a conversao dos beneficios dos investimentos, sobretudo, dos intangiveis, em recebi-
mentos permanece discutivel, pois ndo sao conhecidos os mecanismos reais que procedem a

essa transformacao.

Atributos do
metcadt\
Capacidades Fluxos
ﬂ
da de P Valor

/ organizagio caixa
Politicas
estratégias

Propulsores operacionais
» Tecnologias

» Processos

» Estrutura organizacional

Figura 5: Geragdo do valor de uma organizagdo pelas capacidades dela (adaptado de Balasubramanian et al.,
2000)

Kulatilaka et al. (1996}, fazem originar os fluxos de caixa, ndo directamente dos investi-

. . 19 . - .
mentos, mas sim das capacidades” da organizagao, e, para criar ou desenvolver uma deter-
minada capacidade, entendem que € necessario investir nos seus propulsores operacionais

(operating drivers) que tanto compreendem as infra-estruturas fisicas como os processos da

A business capability is a distinctive attribute of @ business that creates value for its customers (Kulatilaka et al, 1996) The notion of
bustness capability is superficially stnular to the idea of core competency (Balasubramanian ef al., 2000).
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organizagao e a sua estrutura organizacional.

Naturalmente, nas tecnologias incluem-se as de informagdo e as de comunicagao e, além

disso, os autores citados definem processos como sendo o conjunto de procedimentos, de

fluxos de trabalho (workflows), de acgdes de controlo de gestao e de praticas dos recursos hu-

manos da organizagio enquanto que aquilo que entendem pela estrutura organizacional nao

é unicamente constituido pela sua estrutura interna, mas inclui, tambem, o conjunto das re-

lagées que ela mantém com as outras organizagoes da sua cadeia de valor.

Daqui se conclui que, para analisar os investimentos em SI/TIC, é necessario tomar em
consideracio aqueles que foram feitos em recursos humanos e nos processos da organizagio
bem como aqueles que sio efectuados para levar a pratica politicas que tenham sido defini-
das. Além disso, é necessario estudar o modo como cada tecnologia se difunde numa orga-
nizagao, o tempo que ela leva a fazé-lo, durante o qual, alias, se podera modificar, para me-
lhor ou para pior, e o valor que é possivel extrair das capacidades da organizagao que ela

contribui para criar ou para desenvolver.

Daqui, Kulatilaka et al. (1996) chegam a um método de avaliagao dos investimentos em
SI/TIC, que, posteriormente, foi utilizado por Balasubramanian et al., (2000), que (1) parte da
identificagao das capacidades da organizagio, tanto das actuais como das que sao desejaveis,
para (2} conceber um plano de investimentos, tendo em conta a incerteza derivada da volu-
bilidade das condi¢bes de mercado e aquela que advém dos proprios projectos de investi-
mento, que tanto podem criar como desenvolver capacidades da organizacio, cujo resultado
financeiro sera a geracao de fluxos de caixa ou a melhoria dos actuais e (3) é feita a estimati-
va desses novos fluxos de caixa bem como dos acréscimos dos preexistentes para, finalmen-

te, (4) se proceder ao calculo do valor actual dos fluxos de caixa que foram estimados.

Pode concluir-se que a utilizagio do método das 0p¢oes reais no calculo do valor dos in-
vestimentos em SI/TIC permite vé-los como sequéncias de decisdes de gestao, que podem
ser tomadas, adiadas ou recusadas e, assim, dar azo a tomar, de uma forma metédica, a in-
certeza em consideracgao (Schwartz e Zozaya-Gorostiza, 2000) e a tornar possivel a inclusao

no valor do projecto do da flexibilidade que ele concede aos gestores (Benaroch e Kaufman,

2000). No entanto, a utilizagdo do modelo das OpgOes reais para a valorizacao de investimen-
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tos em TIC acrescenta as dificuldades especificas da avaliagdo dos investimentos deste tipo

algumas outras que sao as seguintes: (1) E dificil estimar os valores da volatilidade e do va-
lor actual liquido da segunda fase do investimento, (2) 0 modelo é excessivamente simplifi-
cado, pois resulta de um nimero exagerado de pressupostos simplificadores, e (3) é excessi-

vamente complexo para poder ser explicado (Jong ef al., 1999).

Fazer estimativas do valor actual liquido da segunda fase do investimento ¢ enfrentar as
mesmas dificuldades com que depara quem tenta calcula-lo baseando-se no valor actual dos
fluxos de caixa, que sao a previsio dos fluxos de caixa e a escolha de uma taxa de
actualizacdo adequada. Quer-se dizer que a utilizagio do método das opgdes reais nao sé
ndo evita as dificuldades encontradas com o uso dos fluxos de caixa actualizados (DCF), mas
também lhes acrescenta algumas outras, que sao especificamente suas. Além disso, os gesto-
res nao estdo habituados a raciocinar em termos de distribuigdes continuas de probabilida-
des dos valores dos fluxos de caixa. Como escrevem de Jong et al. (1999), “os gestores vdo
achar muito dificil responder as perguntas “qual é o desvio padrdo das taxas de alteracdo dos custos
de desenvolvimento e das receitas?” e ainda [lhes] serda mais dificil estimar o coeficiente de correlacio

da taxa de variagdo das receitas com a da alteracdo dos custos de desenvolvimento”.

A férmula original de Black-Scholes assenta sobre um certo numero de pressupostos
simplificadores, como o da constancia da taxa de juro, o da auséncia de custos de transacgao
e o de inexisténcia de dividendos, que, se 5ao aceitaveis nos mercados financeiros, muito se
distanciam da realidade nos casos dos investimentos de que tratamos. Porém, abandonar
tais pressupostos aumentaria a complexidade dos modelos e faria com que eles ainda ficas-
sem mais dificeis de explicar e de entender. Além disso, a aplicagio directa da férmula de
Black-Scholes aos investimentos em SI/TIC impde uma significativa simplificagao da realida-
de, pois ela apenas se aplica a opgdes europeias, quando os investimentos reais sao, tipicamen-
te, opgdes de tipo americano, que podem ser exercidas em qualquer momento, e que nem,
sequer, tém uma data bem definida para exercicio, e, enfim, a formula de Black-5choles
pressupde a existéncia de activos subjacentes transacciondveis e essa condigao quase nunca

¢ satisfeita pelos activos efectivamente envolvidos em decisbes de investimento (Schwartz e

Zozaya-Gorostiza, 2000).
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Para além de tudo isto, o modelo é complexo e dificil de entender e de explicar. Brenner
e Subrahmanyam (1994) dizem que ele é “complexo e ndo intuitivo para muitos dos seus utiliza-
dores” (Complex and un-intuitive to many of its users)™ e é evidente que, assim sendo, a sua
aplicagdo pratica fica muito prejudicada.

Jong et al. (1999) recordam que as variaveis de qualquer modelo de avaliagao de investi-
mentos, isto é, varidveis como a duragio dos projectos, a distribuigdo dos fluxos de caixa e a
taxa de utilizagdo, s quais nos acrescentamos os beneficios dos investimentos, sdo sujeitas a
incerteza, se bem que os gestores disponham de varios modos de enfrentar tais incertezas.
Eles podem encurtar a duragao dos projectos, fazer previsdes conservadoras da distribuiao
dos fluxos de caixa e aplicar taxas de actualizagdo mais elevadas, embora nada disto seja
completamente eficaz. Contudo, bem pode ver-se que, se a avaliagdo destes projectos de in-
vestimento for feita utilizando o método das opgdes reais, nem uma que seja destas incerte-
zas diminui e ainda lhes é acrescentada a ingrata tarefa de estimar os parametros a introdu-

zir no modelo.

Naquilo que, aqui, nos importa, isto €, no que diz respeito a identificagdo dos beneficios
destes investimentos, verifica-se que o método das op¢des reais ndo nos da ajuda, nem espe-

ranca, nem consolo.
2.2.3 Outros metodos de avaliagao

Todavia, os métodos classicos de avaliacao de investimentos merecem todas as criticas
que os partidarios da utilizagdo do método das opgoes reais lhes dirigem. Implicitamente,
eles presumem-se métodos de aplicagao genérica, aptos para apreciar as implicagdes de in-
vestimentos de qualquer espeécie (Proctor e Canada, 1992), mas parece que tal é excessiva-
mente ambicioso, em grande parte, devido ao grande nimero de factores sdcio-técnicos in-
terrelacionados (Serafeimidis e Smithson, 2000). Por outro lado, dado que os investimentos
em SI/TIC sdo complexos e muito diferentes uns dos outros, é infrutifera e va a busca de um

metodo de avaliagdo que possa servir para todos eles (Farbey et al., 1999).

Small e Chen (1995) ddo conta de que muitas empresas consideram que os processos de

*De Jong et al. (1999) citam Bookbraster (Bookstaber, R. M. (1991). Option pricing and mvestment sfrategies. Chicago: Probus
Publishing, 3™ edition), como afirmando que * The number of people who use these models, exceeds the number who understand them”
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avaliagéo sao confusos e de que nao existe consenso sobre aquilo que constitui avaliagio de

real significado. As suas opinides sio partilhadas por Farbey ef al. (1999), Smithson e
Hirschheim (1998), Remenyi (2000) e Irani e Love (2002).

Provavelmente por isso ¢ que Currie (1989) descobriu que ha quem veja os processos de
avaliagdo como sucessdes de actos perfunctorios, ou, seja, rituais estéreis desprovidos de
qualquer significado que os transcenda. Qutros vém o resultado financeiro da avaliacio
como uma barreira que é necessario ultrapassar, seja 14 como for, pelo que Grindley (1995)
relata que, no inquérito que fez aos quinhentos executivos que integravam o Price
Waterhouse International Computer Opinion Panel, 83% dos respondentes admitiram que
as analises custo-beneficio que fundamentam as propostas de investimentos em TI sdo “pu-

ras ficcoes” .

Como se podem avaliar os investimentos em SI/TIC? Nas organizagdes lucrativas, a res-
posta imediata € a de que os investimentos bons sao aqueles cujo valor actual liquido € posi-
tivo, isto é, os que aumentam o valor da empresa. A primeira vista e dito assim, a sua identi-
ficacdo parece ser facil e o conceito desprovido de qualquer ambiguidade, mas as dificulda-
des surgem quando analisamos melhor a questao, tal como o fazem Bannister e Remenyi
(1999). O primeiro problema € o do conceito de valor. Que coisa € essa do valor de um inves-
timento? O valor financeiro, o tal valor actual liquido? A questao merece ser colocada pois
que, em muitos textos, se parte implicitamente do principio que o conceito € bem conhecido
e que o termo nao é ambiguo. E por demais evidente que se nio se tiver uma ideia clara do

conceito de «valor» ndo se podera definir nem avaliar os seus instrumentos de medida.

Néo ¢é certo que sejam sempre Uteis os indicadores comummente aceites de acréscimo do
valor de uma empresa, tais como os aumentos das quotas de mercado ou das capacidades
produtivas, porque ha quem tenha mostrado®™ que eles podem facilmente ser acompanhadas

por quedas dos lucros e redugdes da rendibilidade.

A Fconomia Politica desenvolveu dois conceitos de valor: o de valor de troca e o de valor
de uso. O primeiro, que é aquele que é relevado pela contabilidade, € objectivo,

simples e facil de entender enquanto que o segundo ¢ de mais dificil compreensdo e nao e

ACross; Robert (1997). Revenue management: Hard core tactics for market domination. London, Orion Business Books, atado por
Bannister e Remenyi (1999).
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facilmente quantificavel. Ora, na avaliagio de investimentos em SI/TIC, aquilo que acontece
com frequéncia é que ndo ha como conhecer o valor de troca, por auséncia de transacdes,

pelo que ndo ha remédio senio o de quantificar o valor de uso dos sistemas.

Métodos de calculo para avaliar os investimentos em SI/TIC ndo faltam e Renkema e
Berghout, (1997), mesmo defendendo a impossibilidade de um arrolamento que fosse, ao
mesmo tempo, exaustivo e definitivo, inventariaram sessenta e cinco métodos diferentes nao

dando ao rol, no entanto, qualquer espécie de arrumagdo ou de estrutura.

Para remediar isso e com o objectivo expresso de possibilitar aos gestores de topo (senior
managers) a compreensao das diferengas, das caracteristicas e das limitagées proprias dos di-
ferentes métodos de avaliagdo, Irani e Love (2002) propdem uma taxinomia dos métodos de

avaliagdo que arrumam nas seis classes seguintes:
1. Avaliagao por meio de indicadores economicos (periodo de recuperagao do investi-
mento, ROE, analise custo-beneficio);

2. Avaliacao através do calculo do valor actualizado (valor actual liquido, taxa interna
de rendibilidade, outros);

3. Avaliagao através da apreciagao do impacto estratégico (importancia técnica, vanta-
gem competitiva, investigacao e desenvolvimento, factores criticos de sucesso);

4. Avaliagdo analitica de carteiras de investimentos (modelos ponderados (weighted
scored models), abordagens convencionais de programacao (conventional programming
approaches), inteligéncia artificial;

5. Avaliagao por integragdo de métodos (multi-atributo e multi-critério, planeamento e
analise de cenarios, modelos de calculo de pregos);

6. Avaliagdo por outros métodos analiticos (tratamento do risco, analise do valor).

Destes métodos, aqueles que fazem parte das duas primeira classes, ou seja, os que recor-
rem ao calculo de indicadores econdmicos e ao de valores actualizados, assentam na previ-
sao de fluxos financeiros, isto €, sobretudo, dos beneficios tangiveis e dos custos visiveis,
deixando de lado os riscos dos projectos e as suas implicagSes intangiveis se bem que a in-
tangibilidade e o risco possam ser implicitamente tidos em conta, pelo menos em parte, atra-
vés de manipulagdes adequadas das taxas de actualizagio, dos periodos maximos de recupe-

ragao admissiveis ou das taxas minimas de rendibilidade admissiveis, embora tais praticas

nao possam esquivar-se a acusagdes de subjectividade.
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Os métodos de avaliagdo do impacto estratégico dos projectos, por sua vez, tanto anali-

sam as consequéncias quantitativas como as qualitativas, embora, em ambos os casos, sejam
atreitos & subjectividade. Estes métodos analisam o impacto dos projectos no longo prazo,
isto €, estratégico, mas, frequentemente, nao tém em conta o risco dos projectos, nem a sua

calendarizagao, nem factores de natureza econdmica.

A avaliagdo por métodos analiticos ¢, por natureza, estruturada, mas pode ser considera-
da subjectiva, discricionaria e de aplicagio dificil, pois, frequentemnente, com os mesmos da-
“dos sdo obtidos resultados diferentes. A utilizagao destes métodos implica a consideragio de
factores quantitativos e qualitativos e permite a consideragdo dos riscos dos projectos. Al-
guns dos meétodos aqui incluidos, tais como o do tratamento do risco (risk handling) e o da
analise do valor, permitem uma consideragao mais ampla das implicagdes dos investimen-

tos.

Finalmente, a avaliagdo por integragdo de métodos combina a subjectividade com a es-
truturacao. Estas avaliagdes aliam técnicas financeiras com quantitativas e qualitativas, atra-
vés da aplicagao de coeficientes de ponderagao as consequéncias dos projectos, que sdo in-
tangiveis e nao financeiras, pelo que o risco dos projectos pode ser parcialmente relevado

ainda que subjectivamente.

A escolha dos métodos de avaliagao dos investimentos em SI/TIC pode ter amplas impli-
cagbes uma vez que a utilizagdo de métodos de avaliagao convencionais, tais como o do cal-
culo do periodo de recuperagéao do investimento ou o do célculo da sua rendibilidade inter-
na, pode fazer moderar a adopgao de tecnologias inovadoras, pois, como vimos, dado que
tais métodos nio tém em conta o aumento de flexibilidade que estes investimentos
proporcionam as organizagoes, € frequente que os VAL calculados sejam negativos, que as
suas taxas internas de rendibilidade sejam absolutamente insatisfatorias ou que os seus pe-
riodos de recuperacdo sejam excessivamente longos e todos esses resultados levam a que,
racionalmente, os respectivos projectos de investimento ndo sejam concretizados. Por isso,
as organizagdes que sigam as suas recomendagbes poderdo estar a auto-excluir-se de concor-

rer nos mercados mundiais. Apesar disso, tais métodos continuam sendo aplicados, embora

sejam acusados de «miopia» e, consequentemente, de nao conduzirem a afectagdes optimas
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de recursos. Assim, tais métodos serdo, sem duvida, contraproducentes na avaliacdo de
projectos dos quais resultem o aumento da flexibilidade da organizagdo ou o da sua
integracao, no longo prazo.

A pertinaz utilizagao dos meétodos formais de avaliagdo de investimentos, expressos e
quantitativos, explica-se porque a investigacao nesta area, tal como a maioria da investiga-
¢do em SI, tem sido, desde sempre, feita, predominantemente, de acordo com o paradigma
cientifico, mecanicista e positivista (Serafeimidis e Smithson, 2000 e Walsham, 1999) e por-
que, acrescentamos nds, tem prevalecido a perspectiva racionalista, que encara cada organi-
zag¢do como um mecanismo de relojoaria e ignora todas os fenémenos de natureza sociologi-
ca ou antropologica que tém lugar no seu seio,. Por isso, como bem argumentarn Smithson e
Hirschheim (1998), a grande maioria das avaliagbes feitas concentra-se exclusivamente em
aspectos técnicos, procurando saber se o sistema funcionara, em vez de se interessar pelo
lado social dos investimentos, interrogando-se se a sua utilizagao é bem sucedida, ou por as-
pectos da propria actividade da organizagdo como a de saber se o investimento lhe acrescen-
tara valor. Isto € importante pois ha varios exemplos de investimentos que sdo excelentes,
do ponto de vista técnico, mas cujos beneficios ndo se viram porque nio foram devidamente
tidas em conta as suas dimensdes sociais (por ex., Irani e Love, 2002). Ou, como concluem
Jones e Hughes (2001), “(...) a avaliagdo de SI é um tema de extrema complexidade que tem muito
mais do que uma dimensdo economica. Levar a cabo uma avaliagdo de SI é um processo multi-faceta-

do, complexo, dificil, continuo e essencialmente social” .

Porém, nao € esse o inico problema pois um outro surge do dinamismo econémico e so-
cial que torna o futuro, nomeadamente as utiliza¢des que vira a ter um dado investimento
em SI/TIC, dificil de predizer tal como Kulatilaka et al. (1996), fazem notar que “a complexida-
de da avaliagio dos investimentos em TI surge nio sé porque é dificil quantificar o valor, mas também
porque ¢ dificil predizer a trajectdria e o ritmo dos investimentos nessas tecnologias através das orga-

nizacoes”.

Um problema crucial da utilizagéo destes métodos ¢ que, com eles, nio é possivel seguir

a recomendagao de Chen e Small (1994) para que a fundamentacio de um projecto inclua a

consideragao de todos os beneficios que podem ser obtidos com o investimento numa tecno-
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logia nova e de que tal fundamentacao apenas deveria ser ensaiada depois da organizacio

ter identificado todos os beneficios que o projecto possibilita e de se aperceber de todas as

alteragdes de infraestruturas que serdo necessarias para se conseguir obter tais beneficios.

Ora, este é um problema sério pois, para além da dificuldade de quantificagio dos bene-
ficios intangiveis, como bem refere Remenyi (2000), nao € possivel conhecer com rigor, ex
ante, os beneficios dos investimentos em SI/TIC, porque eles nao sao estaveis, e, com as dina-
micas da organizagio e do seu meio, alguns desvanecem-se no decorrer do processo de in-
vestimento, enquanto que outros, que nem sequer haviam sido antevistos, se vao materiali-
zando durante 0 mesmo processo e até durante a vida util do investimento, 4 medida que
vai aumentando o conhecimento da actividade da organizagao e daquilo que pode ser obti-

do com a exploragdo do investimento.
2.2.3.1 Economia informacional (Information economics)

Um modo de ter em conta outras implicagoées dos investimentos em SI/TIC, para aléem
daquelas que sdo financeiramente mensuraveis, que é denominado Information Economics, é
proposto por Parker et al. (1988) sublinhando-se que Martinsons et al. (1999) e Remenyi
(2000) chamam a atengao para a necessidade que ha de ndo confundir este conceito com os
de Economia dos Sistemas de Informagao (Economics of Information Systems) e de Economia
da Informagao (Economics of Information), respectivamente. Remenyi (2000) define Economia
da Informagao como sendo um conjunto sistematizado de conceitos e de teorias que expli-
cam o papel que a informagao e os sistemas de informagao desempenham auxiliando as pes-
soas ou as organizagdes a conceber, a produzir e a fornecer bens e a conceber e a prestar ser-

vigos, tanto no sector privado como no publico.

Para apreender as implicagbes dos investimentos em SI/TIC, este método expande a ana-
lise custo-beneficio alargando o conceito de custo para apreender algumas classes que as
analises financeiras ignoram e substituindo «beneficio» por «valor». «Valor», nesta perspec-
tiva, é um conceito que pode revestir muitas formas, tais como as de rendibilidade do inves-
timento (ROI), de consonancia estratégica (strategic match), de vantagem competitiva, de res-

posta competitiva, de apoio a gestdo da informagao e de arquitectura estratégica de SI%.

B trategic IS archutecture ¢ uma estimativa do grau em que o invesimento esta em consoninaa com o plane de IS,
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Para a determinacao do valor de um investimento, Parker et al. (1988) propdem que, para
além da analise custo-beneficio, sejam consideradas outras categorias de valor e de risco as
quais, até entdo, ndo eram tidas em consideragéo. Para o calculo do valor do investimento
propdem que sejam atribuidos coeficientes, de 0 a 5, a cada uma das diferentes categorias de
valor e de risco. Numa categoria de valor, «0» significa «ndo contribuicdo» enquanto que «5»
quer dizer «grande contribui¢do positiva» e numa de risco os significados sdo os de, respec-
tivamente, «sem Tisco» e «muito arriscado». Posteriormente, é atribuido um coeficiente de
ponderagio a cada uma das classes de valor e de risco e, considerando como negativas as
parcelas respeitantes as categorias de risco, procede-se a adigdo dos resultados obtidos che-

gando-se a uma soma algébrica que é o indicador do valor do investimento para a organiza-
¢ao.
As categorias de «valor» estimadas, para além daquele que se obtém através da analise

custo-beneficio, sdo as de:

1. Valor de ligagao (value linking) — Melhorias de desempenho em areas funcionais dife-
rentes daquela(s} onde o investimento é efectuado;

2. Valor de aceleracio (value acceleration) - Aquele que decorre da redugido temporal
dos processos da organizagdo como, por exemplo, a redugdo do financiamento por
capital alheio e, consequentemente, dos custos financeiros suportados pela redugio
do crédito concedido aos clientes através da redugio do prazo médio das cobrangas;

3. Valor de reestruturagio (value restructuring) - Aumentos da eficacia e da eficiéncia
da organizagao, como consequéncias das mudangas provocadas pelo projecto na or-
ganizagao ou no conteudo dos postos de trabalho;

4. Valor de inovagao (innovation evaluation) — o valor de atingir ou de manter a competi-
tividade, o risco e os custos de ser pioneiro e os ganhos, o risco e os custos de se ser
bem sucedido ou de falhar derivados das novas actividades ou de formas diferentes
de empreender as actividades actuais.

5. Pelo seu lado, o risco que, aqui, ¢ a probabilidade de que os resultados sejam piores
do que os esperados, € subdividido nas seguintes categorias:

6. Risco estratégico da organizagao (business strategic risk) e dos sisternas de informagao
(IS strategic risk) - probabilidades de as organizacdes, globalmente, e de os departa-
mentos de IS, em particular, nao conseguirem atingir os seus objectivos estratégicos;

7. Risco®” da definigio (definitional incertitude) — Probabilidade de que os requisitos fun-
cionais e as especificagdes ndo tenham sido estabelecidas sem ambiguidade;

“Em vez da traducio literal, que seria vincertezas, aqui e no item seguinte, opta-se por «risco», uma vez que a diferenca
entre um conceito e outro estd no conhecimento da respectiva probabilidade que, aqu, ¢ estimada pelo que nao fasia grande
sentdo a radugdo literal de “incerteza”.
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8. Risco técnico (technical incertitude) - Risco associado a dependéncia de tecnologias
imaturas e insuficientemente testadas;

9. Risco operacional (operational risk ou business organization risk) — risco da adaptagao
da organizagdo as mudangcas suscitadas pelo projecto;

10. Risco dos servicos de IS (IS service delivery risk) — idem do departamento de IS,

As regras propostas por Parker ef al. (1988) sdo, sem duvida, tteis para a apreensao do
valor de um projecto de investimento em SI/TIC ou da fungdo organizacional IS, no seu
todo, para a respectiva organizacao. Elas, ao adoptar o conceito de «valor», ampliam o cam-
po onde podem ser colhidos os beneficios dos investimentos em SI/TIC, assim contribuindo
para a sua melhor defini¢do, ao mesmo tempo que, com o conceito de «risco» podem deter-

minar com maior precisio os custos de cada investimento.

Porém, ainda sao demasiado estreitas, pois ndo tém em conta alguns importantes pontos
de vista (Martinsons et al., 1999) sendo certo que é 1til que tais avaliagdes sejam feitas a par-
tir de multiplas perspectivas (Barua et al.,, 1995). Todavia, naquilo que nos diz respeito, te-
mos de concluir que nada acrescenta que seja util na identificagao dos beneficios destes in-

vestimentos.
2.2.3.2 Realizacdo activa de beneficios (Active Benefits realization)

Para ter em consideragio o aspecto da variagao, ao longo do tempo, dos beneficios dos
investimentos em SI/TIC, Remenyi et al. (1997) propuseram um método de avaliagdo siste-
matica e iterativa destes investimentos, ao qual chamaram Active Benefits Realization (ABR),
que consiste num processo de avaliagdo continua que se desenvolve, em primeiro lugar, pa-
ralelamente ao de desenvolvimento do projecto e, depois, ac longo de toda a vida util do in-

vestimento.

Sio caracteristicas proprias deste método a identificagdo expressa dos principais
stakeholders, os quais devem aceitar e concordar com sua participacio continuada nas activi-
dades periddicas de avaliagdo dos projectos em desenvolvimento, e a previsao, desde o ini-
cio, de momentos de avaliagio em que se devera decidir sobre o abandono ou a continuagao

do projecto.

A avaliacio, segundo cada uma das diferentes perspectivas, € sintetizada em documen-
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tos chamados “i1magens” (pictures). O método consiste na concepgdo de uma imagem do pro-
jecto na actividade da organizacio (business picture), de uma imagem financeira do projecto
(financial picture) e de uma imagem do projecto, propriamente dito (project picture).

A imagem do projecto na actividade da organizagao corresponde, em tragos gerais, ao
seu dossier de fundamentacao e deve desenvolver treze itens diferentes, conforme é indica-

do na tabela seguinte:

Item Tema

1.1 Problema a resolver ou oportunidade a aproveitar
1.2 Factores criticos de sucesso

1.3 Stakeholders

1.4 Resultados do projecto

1.5 Escolha da solugao

1.6 Fundamentagdo da escolha

1.7 Campedo da solugao escolhida

1.8 Resultados ideais calendarizados do projecto

1.9 Beneficios do projecto para os processos da organizagio
1.10 Matrix stakeholder-beneficio

1.11 Matriz factor critico de sucesso-beneficio
1.12 Riscos principais do projecto
1.13 Matriz risco principal-beneficio

Tabela 4: Imagem do projecto na actividade da organizagdo (Rimenyi et al. 1997)

A imagem financeira do projecto exibe os seus custos e os seus beneficios em termos mo-
netarios e contém alguns racios que convém controlar para garantir a saide financeira do
projecto. Os temas a desenvolver nesta imagem sio indicados a seguir, devendo notar-se
que os custos do investimento constituem os itens 2.2 a 2.6, que os beneficios vio desde 27

até 2.13 e que os itens 2.14, 2.15 e 2.16 sdo trés indicadores financeiros classicos de avaliagdo

do desempenho de investimentos:

R T O
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Item Temas financeiros

2.1  Duragdo temporal do projecto
2.2 Custos do hardware

2.3 Custos do software
2.4  Custos da comunicacio de dados
2.5 Custos com pessoal
2.6  Comissbes
2.7  Instrumentos de produtividade de grupo
2.8 Instrumentos de produtividade individual ou pessoal
2.9 Melhorias de acesso a informagao
2,10 Redugao de tempo e de espago nos processos da organizagao
2.11 Criagao de uma memoria da organizagio
2.12  Estreitamento de relagdes com clientes e fornecedores
2.13 Indugdo de descontinuidade por BPR
2,14 Periodo maximo admissivel de recuperagao do investimento
2,15 Taxa minima de ROI admissivel
2.16 Minimo valor actual liquido admissivel
2.17  Principais riscos financeiros
Tabela 5: Imagem financeira de um projecto (Rimenyi et al. 1997)

Finalmente, a imagem do proprio projecto, que nao pretende substituir o planeamento
detalhado do projecto, o qual é da responsabilidade do respectivo gestor. Aquilo que, com
ela, se procura é fornecer tanto descrigdes do projecto, dos seus resultados e dos recursos
que ele consome como a identificagdo das principais fontes de problemas e dos seus riscos

0s quais sao descritos e apresentados de tal maneira que possam ser apreendidos pelos ges-

tores nao técnicos.
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Item Temas financeiros

3.1 Gestor do projecto

3.2 Consequéncias do projecto — produtos principais

3.3 Actividades do projecto - tarefas detalhadas

3.4  Recursos disponiveis

3.5 Duragao do projecto, tempo que consumira e data de concluséo
3.6 Actualizagdo fundamentada da data de conclusao estimada

3.7 Or¢amento actual e variagoes de custos até a data

3.8 % de conclusio em termos de tempo e de custos por especificagdo
3.9 Identificagao de estrangulamentos iminentes (forthcoming)
3.10 Mudangas por processo formativo
3.11 Meios financeiros e tempo disponiveis
3.12 Principais riscos financeiros

Tabela 6: Imagem do proprio projecto (adaptado de Rimenyi et al. 1997)

O processo iterativo de avaliagao, conforme é proposto pelo método ABR, esta esquema-

tizado na figura seguinte e pode ser decomposto em sete actividades principais sucessivas:

1.

2
3
4.
5
6

Inicio (validac¢do do projecto);

Execugao das imagens;

Decisao de prosseguir;

Desenvolvimento do projecto;

Recolha de provas de progresso;

Revisdo do projecto através de avaliacdo participada que inclui a opg¢do de
abandonar ou prosseguir;

Execugao de imagens actualizadas;

Apos esta dltima actividade o processo segue, de novo, para a terceira iniciando um

novo ciclo.

t
i
|
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Figura 6: Active Benefits Realization (Remenyi et al., 1997).
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Conforme se pode ver na figura anterior, 0 processo ABR pode ser decomposto em trés

fases distintas:

1. Definicdo do processo: Consiste na elaboragéo das imagens do projecto na .achvidade
da organizagio, financeira e do proprio projecto apds o que € tomada a decisdo de inici-
ar, ou nao, o desenvolvimento do projecto. Compreende as fases 1a 3;

2. Revisiao do projecto através de avaliagao participada: Envolve a participacao dos
stakeholders na avaliagdo do progresso do projecto na troca das suas opinides sobre o
modo como o projecto vai progredindo, de uma forma aberta e construtiva, podendo
concluir (1) pela continuagéo do projecto, (2) pela reformulagao do projecto, se for veri-
ficado que nao estio disponiveis os recursos financeiros, as competéncias ou o tempo
que ele requer e (3) abandono, puro e simples, do projecto, quando se concluir que ele
deixou de ser relevante para consecugao dos objectivos da empresa. Pode decompor-se

nas fases 4 a 6;

3. Prosseguimento do projecto: Resulta do processo descrito no paragrafo anterior em
que a decisdo de prosseguir ou ndo resulta da analise feita pelos stakeholders das ima-
gens actualizadas do projecto. Esta analise deve ser feita e esta decisdo deve ser tomada
tanto ao longo do desenvolvimento do projecto como, posteriormente, no periodo de
exploragio do investimento. Integra a fase 7 e, novamente, no inicio de um novo ciclo, a

fase 3.

Este método enfrenta decididamente o problema da variagdo dos beneficios ao longo do
tempo e tem a vantagem de apelar a participacido, voluntaria e determinante, dos
stakeholders do projecto no processo de avaliagao, o que torna mais facil o dilogo entre os
membros da equipa que desenvolve o projecto e os principais interessados na sua efectiva-
Gao. A pratica de dialogo € importante porque contribui para o mutuo esclarecimento, para
estabelecer um vocabulario comum e para adoptar critérios de decisdo que por todos sejam
aceites e compreendidos, mas tudo isto ¢ insuficiente porque subsiste a dificuldade em lidar
com os beneficios intangiveis dos projectos, sobretudo porque as suas repercussies nas ¢on-
tas das organizagdes sio indirectas, diferidas e contingentes. Indirectas porque sio media-
das por outras variaveis, diferidas porque apenas se verificam em periodos posteriores
aqueles nos quais os projectos sio empreendidos e contingenciais porque a sua concretiza-

¢ao depende do grau de ocorréncia de um certo namero de circunstancias que, sendo atribu-
,

tos da organiza¢ao, podem nada ter a ver com o projecto propriamente dito
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2.3 Consequéncias dos investimentos em SI/TIC

2.3.1 Implicagdes estratégicas dos investimentos em SI/TIC

As relagoes das estratégias prosseguidas pelas organizagdes com as dos seus sistemas de
informagao tém sido merecedoras de atencio, desde ha muito tempo, sendo glosado, a tal

proposito, o mote do alinhamento das estratégias gerais das organiza¢des com as dos seus

sistemas de informagao.

A apreciagao do valor que os investimentos em SI/TIC tém para uma dada organizagéao é
especifica, pois pode exigir profundos conhecimentos, da organizagido e do proprio investi-
mento, e ser uma tarefa laboriosa e de resultado pouco seguro uma vez que, para ser
judiciosamente levada a cabo, requer que se aquilatern numerosos atributos de natureza
muito variada e fazer um juizo global sobre o conjunto deles. Como exemplo disto, Sarkis e
Sundarraj (2000) propdem uma lista de dez factores dos quais depende o valor estratégico
daquilo a que chamam “enterprise information technologies — EIT”, nos quais incluem expres-
samente os MRPII e os ERP. Tais factores sio os de: Custos, adaptabilidade intra-
organizacional, adaptabilidade inter-organizacional, neutralidade quanto a plataformas e in-
ter-actividade das mesmas, capacidade de acompanhar a variagdo das dimensdes da organi-
zagdo, seguranga (security), confianga (reliability), facilidade de utilizagao, apoio do fornece-

dor e valor apercebido.

Quais sdo os componentes de uma estratégia de SI? Para Earl®, tal estratégia tem trés ni-
veis: (1) A estratégia de aplicagdes (IS strategy), preocupada, em primeiro lugar, com o ali-
nhamento do desenvolvimento dos SI com as necessidades da organizagao e com a obtengao
de vantagens estratégicas com utilizagdo dos sistemas, (2) a estratégia dos processos de ges-
tio da informacio (IM strategy), que é o esquema de gestao que orienta as actividades de 5I/

TIC®, e (3) a estratégia de TI (TI strategy).

Quanto aos processos de gestdo da informagao, Ragu-Nathan et al. (2001) propdem o mo-
delo STROIM (Strategic Orientation of Information Management), para medir a estratégia dos

processos de gestdo da informagao nas organizagbes que parte da existéncia de seis dimen-

MEar], M. ]. (1989). Management strategies for information technology. New York: Prentice Hall, citado por Ragu-Nathan et al.
(2001).
®The management framework which gutdes how the organization showld run {3/1T activities (citado por Ragu-Nathan et al. (2001).
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soes distintas de tais processos, que sio as de Promogao agressiva dos Sl, Desenvolvimento

dos SI baseado em analise, Gestio defensiva dos SI, Desenvolvimento dos SI veltado para o
futuro, Gestdo pro-activa dos SI e Gestao prudente dos SL.
Promogio agressiva dos SI (Agressive Promotion of IS — APIS) a qual, vendo os SI de uma

dada organizacdo como sendo “um negécio dentro de um negécio”, se serve desta imagem para

considerar alguns aspectos j_]:'nportantes de tal «negécio», nomeadamente as técnicas de

marketing que deverao ser usadas para promover 0s seus produtos junto dos utilizadores. E

por esta dimensdo que se justifica a atitude de promover 0s servigos de SI atraves de com-
portamentos como o do encorajamento do envolvimento active dos utilizadores, o da pro-
mocio de que os utilizadores conhegam as principais tecnologias disponiveis, o da oferta de

apoio aos utilizadores e 0 da pratica continuada de interacgio com os utilizadores;

Desenvolvimento dos SI baseado em analise (Analysis-Based Development of IS — ADIS) -
Esta dimensao reflecte o ponto até ao qual os processos de tomada de decisao sobre os SI
tém a mesma natureza dos processos de gestao naquilo que diz respeito as suas actividades
de planeamento e de controlo, isto €, o grau em que a escolha de solu¢des segue processos
resultantes de abordagens dos problemas a resolver que sao, a0 mesmo tempo, extensivas,
ponderadas, estruturadas e sistematicas e se sao ou nao sdoc feitas tentativas consistentes

para conseguir analises extensivas de todas as opgdes existentes;

Gestao defensiva dos SI (Defensive Management of IS — DMIS) — Esta dimensio reflecte a
atitude dos gestores em relagao ao status quo, ou seja, se eles desenvolvem acgdes que deno-
tam esforgos para manter as praticas actuais, os procedimentos que sao seguidos e as confi-
guragoes existentes fazendo com que isso condicione as mudancas e, assim, defendendo o

seu dominio, o que € o mesmo que dizer, conservando o seu posto na escala de poder;

Desenvolvimento dos SI orientado para o future (Future-oriented Development of IS -
FDIS) - Esta dimensao apreende a atitude de «gestdo para o futuro» no dominio dos SL que
se concretiza quando os gestores se asseguram do bom funcionamento de processos que li-
dam com o futuro, tais como os de planeamento a médio e alongo prazo de SI, e de que exis-

tem mecanismos capazes de detectar as tendéncias futuras das TJ e ainda, quando as deci-

soes apenas sao tomadas apods o Impacto que elas terdo, a médio e a longo prazo, ter sido to-
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mado em devida consideragio.

Gestio pré-activa dos SI (Proactive Management of IS - PMIS) - Esta dimensao reflecte o
modo como os gestores lidam com as mudangas, inelutiveis e em desenvolvimento, que se
verificam no campo dos S, nomeadamente se a fungao SI da organizagio, por sua prépria
iniciativa, pesquisa novas oportunidades e se ela deseja manter-se na vanguarda ensaiando
novas tecnologias ou se ela se contenta com o papel de “seguidor do pioneiro” e se ela é, pre-
dominantemente, pro-activa ou reactiva relativamente as mudangas ambientais ou as novas

oportunidades que podem potencialmente influenciar o funcionamento dos SI;

Gestao prudente dos SI (Conservative Management of IS — CMIS) — Esta dimensao captura
a atitude dos gestores face aos riscos emergentes do desenvolvimento e da utilizagdo dos sis-
temas, que tanto podem provir de origens externas como das tecnologias e dos proprios pro-
cessos de desenvolvimento e de instalagao, sendo exemplos disso os de sistemas que, de mo-
dos inesperados e em detrimento da organizagdo, mudam as bases da concorréncia e os de
sistemas que fazem com que a empresa tenha de enfrentar processos judiciais ou as autori-

dades reguladoras.
Facamos, pois, o ponto da situagao deste tema.
2.3.1.1 Alinhamento de estratégias

A estratégia de uma organizagao tanto pretende melhorar a sua posigdo competitiva no
seio do sector econdmico especifico onde opera ou do segmento de mercado que ela serve
como desenvolver e utilizar as suas forgas e integrar as suas lacunas estratégicas e avigorar

as suas fraquezas.

Neste sentido, forcas, lacunas e fraquezas sao factores estratégicos internos, isto é, sao re-
cursos ou s3o constrangimentos aptos a contribuir ou a condicionar a definicao do futuro da
propria organizagao.

Assim sendo, estratégia tanto compreende a escolha e a aplicagdo de uma das estratégias

genéricas de Porter (1985) como a identificacao dos recursos estratégicos em termos de for-

cas e fraquezas, a sua combinagao em competéncias, a escolha de uma orientagao geral para

a actividade da organizagdo que melhor aproveite os seus recursos e as suas capacidades e a
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identificacdo de lacunas estratégicas, de foras e de fraquezas tal como € aconselhado pela

Resource-based Theory (Barney, 1991).

Ha décadas que se vem reclamando o alinhamento, a consonancia ou a harmonia das es-

tratégias das organizagGes com as suas estratégias de sistemas de informagéo. Luftman et al.

(1993), por exemplo, afirmam taxativamente que “A utilizagdo estratégica das tecnologias da in-

‘o 3 "
formagdo € uma questdo fundamental para cada negocio acrescentando, em seguida, que “Essen-
. L . i
cialmente, as Tl podem alterar a natureza bisica de cada sector de actividade.” e concluem que “A

o . £ 26
utilizaciio eficaz e eficiente das TI requer a consondncia das estrategias de TI com as dos negocios”™.

Esta preocupagio antiga ndo €, porém, unicamente dos académicos. Niederman et al.
(1991) publicam os resultados de um inquérito feito pelo MISRC (MIS Research Center) da
Universidade de Minnesota aos membros da SIM (Society for Information Management) no
qual, tendo sido propostas vinte questdes distintas, a consonancia das estratégias das orga-
nizacdes com as de SI foi considerada a sétima delas, por ordem de importancia. Ainda mais
concludentes foram os resultados alcangados por Earl (1993) que viu os executivos de SI co-
locarem no topo das suas preocupagdes precisamente o alinhamento dos SI com as estratégi-
as das respectivas empresas imediatamente seguida pela da identificagao de oportunidades

de gerar vantagens competitivas assentes nos SL

Ja Ward (1987), face as mudangas testemunhadas no papel desempenhado pelos SI nas
organizagdes reconhecia a necessidade de que [a formulagao d]as estratégias de SI passasse
a ser uma parte integrante da formulagdo das estratégias gerais (This transformation of role
requires strategies for information systems to become an integral part of business strategies

formulation).

As consequéncias do facto da estratégia geral de uma dada organizagao e da sua estraté-

gia de Tl ndo se conjugarem ou serem dissonantes também ha muito que foram diagnostica-

das.

Floyd e Woolbridge {1990) mostram que a falta de coordenacio das TI e a dissonincia da

sua estratégia e da estratégia geral da organizacio podem causar impactos na cadeia de va-

“Neste arhgo, os autores utilizam o modelo Strategic Ali
{1993} e cujo desenvelvimento coroou um trabalho iniciado

gnment Model, que foi apresentado ern Henderson ¢ Venkatraman
em meados dos anos oitenta do século passado.
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lor que s@o inconsistentes com a estratégia geral seguida, além de que TI com orientagao dis-

sonante da orientagao geral da organizagio socavam a prossecugao da estratégia geral esco-

lhida e corroem o desempenho organizacional.

Ja Warner (1987) avisava que, nalguns casos, a dissonéncia estratégica das TI tem como

consequéncia a transformagéo delas num “fardo competitivo”.

Porque sera que tanto se tem discutido a necessidade da consonancia das estratégias das
organizagoes com as dos seus SI e nunca se viu a mesma preocupagao com, por exemplo, as
estratégias financeiras ou as de recursos humanos? Pensando bem, ¢ inconcebivel que as or-
ganizacoes sigam estratégias financeiras ou de recursos humanos, isto é, estratégias funcio-
nais, que nao sejam coerentes com a estratégia geral que orienta toda a sua actividade. As
estratégias funcionais, que sao os modos como cada area funcional se prop6e concorrer para
a consecugao dos objectivos gerais da organizagao de que faz parte e para o desenvolvimen-
to da estratégia que foi escolhida para essa organizagdo optimizando a produtividade dos
recursos que gere, esforcando-se por desenvolver uma competéncia distintiva capaz de ga-
rantir uma vantagem concorrencial, ou, se ela ja existe, por manter tal vantagem (Wheelen e
Hunger, 2002) e, tanto pela sua natureza como pela sua propria razao de ser, estdo submeti-

das as estratégias gerais da organizagao.

As funcdes, os servigos, os departamentos, os negécios ou os produtos de uma organiza-
¢do, nomeadamente os de uma empresa, podem ter e tém graus diversos de autonomia es-

tratégica de acordo com as caracteristicas especificas da organizagao.

Nalguns casos, nos quais a decisao e o controlo sao centralizados, a autonomia dos com-
ponentes de uma organizagdo ¢ semelhante a dos membros da tripulagéo de um navio, que
prosseguem todos 0 mesmo rumo deslocando-se em conjunto. As movimentagdes autono-
mas de partes da equipagem estao limitadas pelas amuradas da embarcagao, que nao po-
dem ser ultrapassadas. Se o navio for um porta-avides, partes menores da organizagdo, os
avides, podem ser autorizadas a, por algum tempo, seguir um rumo proprio e diferente do
do navio, deslocando-se autonomamente, mas tal apenas ¢ feito, para a execugao de missoes

rigidamente definidas, por ordem e s0b o controlo do comando central.

Noutros casos, as diferentes unidades de uma organizagao dada tém a liberdade de mo-
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vimentos e a autonomia das embarcagdes de uma frota cada uma das quais dispSe do seu

proprio comando e se move autonomamente, mas que, assumindo a sua qualidade de ele-

mento de uma armada, submete as suas movimenta¢des a autoridade e a coordenacgdo do
navio almirante.

Utilizando esta imagem, a dissonancia da estratégia geral de uma organizagao com a dos

seus SI é como se um navio de uma armada aparelhasse segundo as suas proprias especifi-

cacdes, definisse o seu proprio rumo e se movimentasse de acordo com 0s seus proprios cri-

térios, sem querer saber nem cuidar das necessidades ou das movimentagdes proprias do

conjunto dos navios da frota de que, supostamente, faz parte. Por pouco adequada que seja,
a imagem permite verificar que, se ha dissonancia de estratégias, ¢ porque o comando do
navio almirante deu de méo a sua autoridade, ou seja, & porque o 6rgao de administracao da
organizacio deixou de formular a estratégia, de a impor e de fazer 0 acompanhamento e o

controlo da sua prossecugao.

Algo dessa natureza se tera vindo a passar para que, do ponto de vista da estratégia de

muitas organizagdes, o desenvolvimento dos Sl tenha vindo a ser feita a deriva.

Neste contexto, a especificidade dos Sl informatizados foi construida ao longo da sua
curta historia. Relembremos que a informatizacdo da gestdo da informagao comegou por ser
feita com maquinas gigantescas, das quais os gestores nao compreendiam o funcionamento,
e que, de um modo dificil de entender, eram programadas com instrugdes incompreensiveis
para o senso comum, isto €, para o de quem nao tivesse formacao especializada na area. De-
pois disso, porém, tem-se assistido a uma grande disseminacio dos conhecimentos de SI
pelo que a situagao tera vindo a mudar embora, em muitos casos, aquilo que diz respeito aos
SI informatizados, com os seus conceitos esotéricos e a sua misteriosa maneira de ver as coi-
sas, ainda seja olhado como enigmatico por muitos membros dos Conselhos de Administra-
¢ao das organizacdes, os quais, assim, nao os compreendendo, sio incapazes de formular ou

de controlar a prossecucao das respectivas estratégias de desenvolvimento.

Deste modo, foram a especificidade tecnologica dos equipamentos que utiliza, a origina-

lidade e a sofisticacdo dos conceitos que foi criando e o reconhecimento sempre crescente
¢ /

da importancia decisiva que tém para o funcionamento das organizagbes que permitiram
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que os Departamentos de SI ou de Informatica”, muitas vezes, fossem funcionando em

autarcia até aos dias de hoje.

O facto dos conhecimentos de SI nao fazerem parte da cultura geral de grande parte dos
gestores, contrariamente aos das areas funcionais das organizagoes que sio, por eles, destra-
mente manejados, explica, per se, que, em muitos casos, n3o sejam inteiramente consonantes
as estratégias gerais das organizag¢des e as dos SI. Tal sucede tanto nos casos em que as orga-
nizagdes tém uma estratégia geral expressamente formulada como naqueles em que elas se-
guem estratégias por formular, intuitivas ou incrementais, que nunca foram articuladas nem
expressas, pelo que as estratégias prosseguidas se deduzem das politicas que elas aplicam,

dos programas que aprovam ou nao aprovam e dos or¢amentos que autorizam (Wheelen e

Hunger, 2002) .

E bem provavel que, aos poucos, o processo de desenvolvimento econémico e social e os
mecanismos de concorréncia vao resolvendo o problema, pois, se € certo que Husin et al.
(2002), a0 estudar 256 pequenas empresas da industria transformadora da Gra-Bretanha,
descobriram que a harmonia das estratégias, geral e de TI, estava positivamente correlacio-
nada com o nivel de conhecimentos de software dos CEOs (Chief Executive Officer} néo o €
menos que, segundo Grindley (1995), o crescimento do nimero relativo de Conselhos de
Administragio dos quais um dos membros, pelo menos, é um executivo de T, tem sido um
processo regularmente acelerado pois tal nimero terd passado de 18%, em 1983, para 42%,

em 1990, prevendo o autor que, em 1995, fossem ja de 82%.

Que as implica¢des da consonancia das estratégias gerais das organizagoes com as dos
seus SI s3o mais do que especulagdes tedricas é mostrado por Chan et al. (1997} os quais con-
seguiram verificar empiricamente nao s que as organizagoes em que tal consonancia é forte
sdo aquelas cujo desempenho ¢ melhor, mas também que tal alinhamento esta directamente

relacionado com a eficacia dos SI.

Em rigor, quando é que se pode dizer que a estratégia de SI de uma organizagao € conso-

nante com a sua estratégia, latu sensu, aquilo a que Wheelen e Hunger (2002) chamam, no

PPor Departamento de Sistemas de [nformacéo (S) ou por Departamento de Informatica queremos, aqui, significar os
subsistemas organizacionais especializados, isto ¢, os representados pelos departamentos de 51 ou de Informatica, conforme os
casos. O leitor atento sabe bem que a ideia que fazemos da gestio da informacac no seo das organizacdes, em muito
transcende o importante labor de tais departamentos.
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caso das empresas, corporate strategy, a qual definem como sendo “um plano mestre abrangente

que descreve como é que a organizacdo cumprird a sua missdo e alcangara 0s Seus objectivos através

da maximizacio das suas vantagens competitivas e da minimizagdo das suas desvantagens

competitivas”? Premkumar e King (1991) respondem que “o alinhamento estratégico dos Sl é a

articulagdo dos planos [estratégicos] das empresas [organizagGes] com o0s dos seus SI” e, por sua

vez, Hirschheim e Sabherwal (2001), atestam que quanto melhor for o alinhamento ou mais
perfeito o “encaixe” (“fit") das estratégias gerais das organizagbes com as de Sl mais
“implicam que os sistemas de informagdo sao orientados para dreas que sdo criticas para o

desempenho das primeiras”, mas como podem eles nao o ser?

Seja dito, porém e antes de mais, que, para Kearns e Lederer (2000), as necessidades de
alinhamento sao reciprocas, isto &, o alinhamento estrategico deve compreende nao so o do
plano [estratégico] dos SI com o plano {estratégico] geral, mas também o do segundo com o
primeiro. No primeiro caso, existem, no plano [estratégico] de SI, referéncias directas a va-
ridveis estratégicas da organizagao, a sua missao, aos seus objectivos e as suas metas, as
quais orientam a elaboragdo do plano [estratégico] de SI e asseguram o alinhamento dos
dois percursos (King, 1978). No segundo, verifica-se que o plano [estratégico] geral da orga-
nizagao contém referéncias directas ao plano [estratégico] de SI e reconhece aplicagdes e tec-
nologias especificas de SI, garantindo o apoio dos gestores de topo aos S, dando-se conta da
importancia dos recursos de S para a organizagao e verifica a um nivel mais elevado da in-

tegragao dos planeamentos de Sl e da organizacéao global (Saunders e Jones, 1992).

Os supracitados Wheelen e Hunger consideram que, no caso tipico das empresas, exis-
tem trés tipos diferentes de estratégia, isto €, (1) a estratégia global da empresa (corporate
strategy), que descreve a orientagao global da empresa quanto ao crescimento e a gestio dos
seus negocios ou das suas linhas de produtos, (2) as estratégias dos negocios (business
strategy), definidas ao nivel da unidade de negocio ou do produto, fundamentalmente preo-

cupadas com o reforgo da posicao competitiva de cada negocio ou cada linha de produtos da

empresa no seu sector especifico de actividade ou nos segmentos de mercado em que esta
presente e (3) as estratégias funcionais (functional strategy), as quais como vimos, s30 08 Mo-
r

dos como cada area funcional se propée concorrer para a consecucdo dos objectivos e para a




e

87
concretizagdo da estratégia geral da organizagdo de que faz parte, pela optimizagio da

produtividade dos recursos que gere.

E evidente que os trés tipos de estratégia nao sdao autonomos. Eles estdo ligados, uns aos
outros, numa hierarquia estratégica que os autores dizem ser um encaixe de um dos tipos
de estratégia dentro de outro, como num conjunto de caixas chinesas, de tal modo que eles
se complementam e apoiam uns aos outros e, sendo assim, a estratégia geral da organizagao,

aquela que é correspondente a corporate strategy, de Wheelen e Hunger, envolve e contém

ambas as outras:

“As empresas aplicam os trés tipos de estratégia [corporate strategy, business strategy
e functional strategy]. Uma hierarquia de estratégias é o seu agrupamento, por tipo de es-
tratégia e por nivel organizacional e consiste num encaixe de cada estratégia noutra de modo
que elas se complementem e se suportem umas as outras (...). As estratégias funcionais su-
portam as estratégias de negdcio as quais, por sua vez, suportam as corporate strategies”
(Wheelen e Hunger, 2002).

Este entendimento tem implicagbes na apreciagdo do problema que, agora, nos preocupa.
E que, se uma dada organizagio prossegue estratégias que sao incoerentes isso significa que
a sua estratégia global é, em si, inconsistente e contraditoria. Isto ¢, o problema da inconso-
nincia da estratégia de SI com a das operages da empresa, por exemplo, é, sobretudo e
principalmente, um problema da gestao estratégica global cuja resolucdo dependera, decer-
to, do éxito dos esfor¢os que forem empreendidos para lhe encontrar a solugao, mas que, en-
quanto o papel da gestao da informacio na actividade das organizagbes nao for devidamen-
te encarado por quantos nelas tém responsabilidades, que sao muitos outros para além dos
responsaveis pelos Departamentos de SI, apenas poderao ser remediados, porque nao serao

resolvidos.

A gestdo da informagdo, isto &, (1) gestdo de recursos de informagao, tais como 0s regis-
tos, os arquivos ou as bases de dados, (2) a gestdo dos processos de informagao e (3) a gestao
das tecnologias da informagdo™, é absolutamente inseparavel da actividade das organiza-
¢des do mesmo modo que os SI sdo insitos a elas e, tanto para ser eficaz como para ser util,
ela tem de promover a transformagio da informacao em conhecimento que seja capaz de

orientar a accio (Choo, 2003).

™4 vimos que, através de um outro prisma, a gestao da informacao nas organizagoes consiste no conjunto das actividades de
recolha, de criacao, de tratamento, de armazenamento, de distribuicio e de utilizagio da informagao.
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Assim, sendo os SI, como sao, uma parte congénita e essencial das organizagdes, mal se

a i a isivel da gestdo da in-
compreende que o planeamento destas nao considere a evolugao previsi g

formacao durante o periodo do planoe nio lhe imponha as directrizes que mais convenham
i consecugao dos objectivos visados.

De que formas se pode revestir o desalinhamento ou a dissondncia das estratégias? No

seu estudo desta questio, Hirschheim e Sabherwal (2001) partem dos pressupostos de que
(1} o desempenho de uma organizagao depende da construgio da estrutura adequada e da
obtengio das capacidades necessarias a aplicagao pratica das suas decisdes estratégicas, que
(2) o alinhamento é uma via de dois sentidos, isto €, que a medida que se avanga numa era
de “autoestradas da informagio, de expansio do comércio electrdnico e de realidades virtuais” se tor-
na cada vez mais evidente que, para além da estratégia geral das organizagdes influenciar as
suas T1, agora, também as TI influenciam a estratégia das organizagdes e, finalmente, que (3)
o alinhamento é um processo continuo de mudanca e de adaptagao para, em consequéncia,
chegar ao entendimento da desarmonia das estrategias gerais das organizag¢des e com as dos

SI como sendo trajectdrias divergentes, ao longo do tempo.

Nalguns casos, (1) os das decisdes paradoxais o desenvolvimento de ambas estratégias ¢ tal
que alguns dos seus componentes evoluem num certo sentido, mas, pelo contrario, outros
fazem-no no sentido oposto, em grande parte devido a inércia organizacional; em outros, (2)
nos quais se verifica mudanga excessiva, a estratégia geral da organizagao da um passo em
frente enquanto que a dos seus SI da dois, assim causando o desalinhamento, podendo fazé-
lo por ter sobrestimade os problemas que se pretendia resolver ou porque os centros de de-
cisdo sdo separados, nao seguindo exactamente as mesmas orientagbes estratégicas, e, por
fim, outros movimentos ha, (3) os de desenvolvimento regressivo, em que um ou mais dos com-
ponentes da estratégia dos Sl recua(m), isto é, regressa(m) a posices anteriormente ocupa-
das e das quais havia(m) progredido, por subestimagio dos problemas existentes ou por
inércia organizacional (as quatro trajectérias tipicas, incluindo a trajectéria ideal, estao es-

quematizadas na figura seguinte.
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Figura 7: Trajectorias de alinhamento das estratégias gerais das organizagbes com as dos seus Sl
(Hirschheim e Sabherwall, 2001).
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De certo modo, é gratificante verificar como esta ideia das «trajectorias desalinhadas»

concorda com a nossa imagem da movimentagao erratica de um, ou mais, dos navios de

uma frota, & qual chegamos bem antes de termos conhecimento deste texto de Hirschheim e
Sabherwal.

O facto de, muitas vezes, os SI parecerem funcionar em autarcia seguindo estratégias ob-

jectivamente divergentes das das suas organizagGes, que suscitou a preocupagao com o ali-
nhamento de ambas, e o prolongado debate sobre o assunto, tera surgido devido a especifici-
dade e ao hermetismo dos conhecimentos dos sistemas de informagao informatizados que
os tornaram desconhecidos de grande parte dos membros dos orgaos de administragao das
organizagoes.

E muito provavel, porém, que o desenvolvimento social, econdmico e tecnoldgico tenha
contribuido para atenuar a importancia do problema dada a generalizagao dos conhecimen-
tos de SI, a que se vem assistindo, e 0 aumento da consciéncia da importancia dos SI na defi-
nicdo, na execugio e no controlo da estratégia das organizagdes, como € atestado pelo, ja ci-
tado, rapido aumento do nitmero de 6rgios de administragio dos quais um, pelo menos, dos

seus membros ¢ um executivo de TI (Grindley, 1995).

Na nossa maneira de ver, esta evolugio ¢ conducente a normalizagao estratégica dos SI,
isto &, a que a estratégia de SI seja compreendida na estratégia geral das organizagGes que
eles integram e nas quais sao tao importantes que Rivas (1989) os define como “um modo de

ver as organizacoes” .

Aquilo que tem tornado dificil de enunciar o problema das relagdes das estratégias das
organizacoes com as das suas TIC sao, pelo menos, em grande parte, os investimentos de
que vimos falando. E que eles, sendo, por um lado, pela sua propria natureza, investimentos
em TIC, constituem elementos importantes da estratégia dos SI das organizacdes que os
empreendem, mas, pelo outro, podem ser alavancas poderosas que, se nio movem o mun-
do, como se diz que Arquimedes pretendia fazer, podem ter um papel, importante na trans-
formacdo das organizagbes que os empreendem e, assim sendo, ser um instrumento para a

modificacao das missoes, a alteragao dos objectivos e a transformacao das estratégias das or-

ganizagoes.
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A missdo de cada uma das organizagdes, quando expressa, define o seu escopo, pois é a

razio de ser da existéncia dela e, quando a sua formulagao é bem concebida, define o propé-
sito fundamental e tnico da organizagao, aquele que a distingue de todas as outras do mes-
mo tipo, e identifica tanto a extensao de produtos e de servigos que oferece e os mercados
que por ela sdo servidos, para além de dar a conhecer a filosofia adoptada pela organizacao,
isto é, aquela segundo a qual os seus negdcios sdo geridos e que rege as relagbes da organi-

zagdo comn os seus proprios trabalhadores (Wheelen e Hunger, 2002).

Por sua vez, os objectivos [estratégicos] de uma organizagdo exprimem, quantificada-
mente, aquilo que deve ser conseguido por ela e quando o deve ser, podendo ser definidos
em termos de rendibilidade, de eficiéncia, de crescimento, de enriquecimento dos accionis-
tas, de reputacao, de contribui¢Ges para os trabalhadores, de contribui¢bes para sociedade,
de quota de mercado, lideranga tecnoldgica, de sobrevivéncia ou de satisfacdo das necessi-

dades pessoais dos gestores de topo (Wheelen e Hunger, 2002).

Finalmente, a estratégia é um plano mestre, compreensivo, do cumprimento da missao a
que a organizagdo esta votada e da consecugio dos seus objectivos e, assim sendo, contém

sempre, ainda que implicitamente, um plano de desenvolvimento estratégico dos SI.
2.3.2 Sistemas de gestio do desempenho das organizagoes

Como repetidamente temos visto, os investimentos feitos em SI/TIC repercutem-se € pro-
vocam alteracdes do funcionamento em cada um dos sub-sistemas funcionais que constitu-
em as organizagdes alterando processos, modificando rotinas e subvertendo as relagoes fun-
cionais e de poder, com impactos que podem ser muito significativos no desempenho. Ao
mesmo tempo, tais investimentos alteram os constrangimentos das variaveis estratégicas
das organizagbes, fazendo com que elas mudem as suas missdes, desloquem os seus objecti-

vos estratégicos e modifiquem o seu relacionamento com terceiros, e, como consequéncia,

alteram o posicionamento de cada organizagao relativamente aos seus competidores.

Além disso, tudo aquilo que se sabe das organizagdes e sobre a sua actividade e a forma
que assumiu o desenvolvimento dos conhecimentos de Gestdo, que se foram acumulando
em disciplinas especializadas afins, mas, até agora, ndo integradas e muito dificiimente re-

dutiveis umas as outras, parece demonstrar que uma dada organizagao bem como a respec-
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tiva actividade, para além de constituirem, em si, unidades intrinsecas, possuem facetas
muito distintas segundo as quais podem e devem ser vistas e encaradas.

Tendo isto em mente, é-se levado a concluir que as consequéncias destes investimentos

deverdo ser escrutinadas utilizando um modelo das organizagdes que tertha em conta a sua

natureza multidimensional, que torne claras as relacoes entre as dimensoes relevantes e que
seja util para analisar as suas implicagoes estratégicas e de natureza tactica e operacional, se-
jam elas sentidas ao nivel global das organizagdes ou sejam-no em aspectos parcelares ou

sectoriais delas.

A identificacio do impacto dos investimentos em SI/TIC no desempenho das organiza-
cdes ¢ indispensavel para a seriagio dos investimentos elegiveis, para a escolha daqueles
que satisfazem os critérios de selecgao, para a sua programagao, para a sua devida integra-
¢30 no planeamento das organizagdes e, enfim, para a sua avaliagdo ulterior. A identificagdo
deve associar-se a medigio segundo a opinido do célebre Lord Kelvin® que, uma vez®, afir-
mou:

“Eu costumo dizer que, quando se pode medir aguilo de que se fala e exprimi-lo quantificada-
mente, sabe-se alguma coisa acerca dele. Porém, se ndo ¢ possivel medi-lo nem se pode exprimi-

lo em numeros, o conhecimento que dele se tem é de uma pobre e insatisfatoria natureza. Pode

ser que seja o inicio do conhecimento, mas pouco se avangou para o estado de Ciéncia, qualquer
que seja o seu objecto.”

Tem vindo a ser proposto que a avaliagdo do desempenho das organizacOes seja feita uti-
lizando sistemas de gestao do desempenho que integram conjuntos de medidas de diversa
natureza (Tangen, 2004} e ndao unicamente através apreciagio da sua rendibilidade, como foi

a pratica generalizada, durante muitas décadas.

Neely et al. (2002) definem «medicao do desempenho» como o processo de quantificar a
eficiéncia e a eficacia da actividade. Por sua vez, Tangen (2004) define «medida de desempe-
nho» como sendo uma medida que é utilizada para quantificar a eficiéncia de uma acgao, a

sua eficacia ou ambas e «sistema de gestdo do desempenho» como o conjunto das medidas

William 'Ihomson_, _aiias. Lord Kelvin, (1824 - 1907} foi uma das personagens mais notaveis da ciéncia da sua época. Pelo
lado que o tempo viria a mostrar ser o bom, fo: um dos fundadores da Termodinamica e é-lhe devida a resopl,u ér..) dos
problemas fisicos que 1mpediam o funcionamento da ligacao telegrafica da Europa com a América por cabo sub - G mas
pelo outro, recusou-se a admuitir a existencia de 4tomos, nac aceitou a evolucao das espécies o opndo-se cpressamen t ;
teoria da selc_eccép natural, publicou estimativas das idades do Sol e da Terra que eram hagor(;sarsenle em;;:press?\mg:rea‘va
quye as experiéncias que, na sua época, eram realizadas com a radioactividade nio passavam de tolices Tesn

‘Tnscursc proferido no British Institution of Crinl Engineers, em 3 de Maio de 1883
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que sao utilizadas para quantificar a eficiéncia de uma acgao, a sua eficicia ou ambas.

Além disso, Tangen (2004) defende que um sistemna de gestdo de desempenho devera ter

os seguintes atributos:

Apoiar os objectivos estratégicos — O sistema de gestdo do desempenho deve apoiar os
objectivos estratégicos sob pena de apoiar acgdes que tenham efeitos contraditorios dos da-
quelas que estdo compreendidas na estratégia. Além disso, as estratégias mudam ao longo
do tempo e, assim, sempre que elas mudem, deverao ser garantidas as mudangas adequadas
no sisterna de gestdo do desempenho para garantir que ele se mantem coerente com a estra-

tégia adoptada;

Ponderacio equilibrada das diversas medidas - Um sistema de gestdo de desempenho
deve compreender medidas que cubram todas as 4reas importantes para o bom sucesso da
organizagdo. Além disso, deve haver equilibrio entre as medidas de desempenho que inte-
gram o sistema se bem que o equilibrio adequado varie de caso para caso. Seja como for, de-
vera haver medidas cujo horizonte seja o curto prazo e outras que se concentrem nos resul-
tados a longo prazo, o desempenho deve ser encarado de angulos diversos, como os dos
custos, da qualidade, da flexibilidade e da autonomia de decisdo, através de varias perspec-
tivas, as dos consumidores, dos accionistas, dos concorrentes, a perspectiva interna e a da
inovagao, por exemplo, ¢, finalmente, a organizagao deve ser observada segundo diversos
niveis de analise;

Prevenir contra sub-optimizagio — O sistema deve ser concebido de modo a induzir os

trabalhadores a agirem no sentido da consecugao dos objectivos estratégicos da organizagao;

Compreender um nimero limitado de medidas de desempenho - Se o sistema de ges-
tdo de desempenho for constituido por medidas cujo nitmero seja excessivamente elevado
requerera mais tempo para analise e correra os riscos de recolher e de tratar dados que, de-
pois, serdo desperdigados e de “information overload”, isto é, de se chegar a uma situagdo de
excesso de informacdes na qual, por isso mesmo, se torna dificil saber a quais delas devera

ser atribuida maior prioridade;

Ser facilmente acessivel ~ Um sistema de gestao de desempenho deve ser concebido de
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modo que a informagao seja facilmente acedida e seja apresentada de forma util ¢, além dis-

so, seja facil de entender por aqueles cujo desempenho ¢ avaliado, porque o objectivo princi-

pal de um tal sistema é o de fornecer informagdes importantes e em momentos oportunos as

pessoas adequadas;

Ser constituido por medidas de desempenho cujas especificagoes sejam compreensi-

veis — O objectivo de cada medida de desempenho deve ser claro e ela deve ser definida

com clareza, sem ambiguidades, juntamente com todos os detalhes, como os de quem utili-

zara tal medida, quem recolhera os dados, com que frequéncia o fara e como agir sob a me-

dida. Além disso, devera ser especificado um objectivo para cada medida e um prazo bem

definido para que esse objectivo seja alcangado.

Ao longo dos tltimos anos tém sido propostos varios instrumentos para os quais é recla-

mada a maioria destes atributos, como veremos em seguida:
2.3.2.1 A Piramide do Desempenho

A Pirdmide do desempenho foi proposta por Lynch e Cross(1991) com o objectivo declarado
de estabelecer uma relagdo clara das medidas de desempenho, em cada nivel de decisdo das
organizagoes, de modo que todas as actividades sejam desenvolvidas com coeréncia, isto é,

se orientem tendo em vista objectivos comuns.

Este modelo parte da ideia de que uma organizagao opera em niveis diferentes cada um
dos quais tem o seu foco especifico. Cada nivel deve apoiar os niveis superiores pelo que a

Piramide do Desempenho estabelece a ligagdo da estratégia de uma organizagao com as suas

tarefas de execugao quotidiana.

Neste modelo, 0 desempenho é medido segundo as nove dimensées representadas na fi-
gura seguinte, com as quais se esquematiza o funcionamento de uma organizagao, desde a
sua Visdo até aos objectivos individuais. Além disso, o modelo aponta varios objectivos con-
ducentes a eficacia externa e a eficiéncia i - . C

eficiéncia interna e o grau de consecugao de tais objectivos
pode ser calculado através de medidas tomadas nos diversos niveis de funcionamento da

organizagao sendo tais medidas entendidas como interactivas, tanto horizontalmente, em
! y)

cada nivel, como verticalmente, de nivel para nivel.
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A
Visao
Objectivos
Mercado
Satisfagiodos | gjeyibilidade
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Y Qualidade Fornecimento | Ciclo de vida Desperdicio
Eficacia externa Eficiéncia interna

Figura 8: Pirémide do Desempenho (Lynch e Cross, 1991).

O desenvolvimento da piramide do desempenho de uma organizacao inicia-se com o
enunciado da sua visdo global, no nivel mais elevado, a qual é, depois, traduzida para os ob-
jectivos individuais das unidades de negocio, de fluxos de caixa e de rendibilidade, a curto
prazo, e de crescimento e de posigao no mercado, no longo prazo. Os sistemas operacionais

fazem a ligagdo da gestdo de topo com as medidas de desempenho associadas a actividade

quotidiana, como a satisfagao dos clientes, a flexibilidade e a produtividade. Finalmente, nos
departamentos e nos centros de trabalho, sdo utilizadas, diariamente, quatro medidas de de-
sempenho, que sio as da qualidade, das condigdes de fornecimento, nomeadamente do

cumprimento dos prazos, da duracao do ciclo e do desperdicio,

Como bem se pode ver, este modelo conjuga uma visdo hierarquizada da medigao do de-
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izagd i isa das organizacges e
sempenho das organizagdes com a perspectiva da revisdo dos processos g C :

ao fazé-lo, integra os objectivos gerais da organizagdo com 0S indicadores de desempenho

operacional (Ghalayini et al., 1997), mas nao fornece qualquer critério para a escolha dos

indicadores criticos de desempenho, nao da guarida ao conceito de desenvolvimento conti-

nuado (Tangen, 2004) nem, naquilo que mais nos interessa, faz qualquer referéncia explicita

aos SI das organizagdes nem se vé COmMo poderia ser utilizado para orientar o escrutinio das

implicagdes dos investimentos em SI/TIC.

2.3.2.2 O Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1992, 1993, 1996*, 1996° e 2004) tera sido desenvol-
vido por um grupo de trabalho formado por iniciativa do Nolan Norton Institute e integra-
do por consultores, representantes de empresas de um grupo seleccionado nas 500 america-
nas da revista Forfune e académicos (Van der Zee e Jong, 1999) e comegou por ser descrito
por Kaplan e Norton (1992) como “um conjunto de indicadores que fornece aos gestores de topo
uma visdo répida, mas compreensiva, dos seus negécios”. O Balanced Scorecard (BSC) inclui indica-
dores financeiros que mostram os resultados de ac¢bes anteriormente praticadas, e comple-
menta-os comn indicadores operacionais da satisfacdo dos clientes, dos processos internos e
das actividades de inovacio e de desenvolvimento da organizagao, indicadores esses que

s30 os propulsores do desempenho financeiro futuro®.

Assim, as razdes advogadas para a necessidade de um modelo das organizagGes, como é
o Balanced Scorecard, sao as de que os indicadores financeiros classicos, que sao indicadores
diferidos, apenas dao uma imagem parcial e incompleta do desempenho das organizagdes e

de que a excessiva dependéncia desses indicadores empece a criagdo de valor no futuro.

No seu artigo de 1992, Kaplan e Norton apresentam o BSC como um método para forne-
cer aos gestores informagdes complexas de modo que elas possam ser apreendidas de relan-
ce. Para o ilustrar, recorrem a metafora dos mostradores da cabina de um aviio: O Balanced

Scorecard é como 0s mostradores da cabine de um avido, pois os gestores obtém nele informagdes com-

o ) @ set of measures that giwes top managers & fast buf comprebensive iew of the business. The Bal
actions already Iai.':n It complements the financial measures path operational measures on customer Imy:::‘;j‘:::;’j';‘;‘i'::";ﬁ"“’;ﬂzimemw; I.}m’, ”g ihe ",‘“du o
smprovement activifics - operabonal measwres that are she dravers of the future financal performanze (Nolan, Norton and € '(‘;':) ! organigation's innorsiton and
organtzations of the future. A recearch study. Lexington, MA, Exccutve Summary, aitado por \'1;1 der Fee o -0 . “k) Mf“'"””g ,D!ffm'm?rm in .fbe
complementar “firanaal measurey of past performance aath measures of druvers of futare performanse” (K aplan ¢ ;;J};n)u;l)%).o])ﬂ)l) Alem dissa, o BSC ¢ dito
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plexas apenas com um olhar de relance.

Note-se, porém, que o BSC é mais do que um conjunto articulado de indicadores, pois
insitas nele sio relagdes de causalidade entre os resultados das diversas perspectivas consi-
derando que o desempenho financeiro, com o tempo, é a consequéncia da actividade da or-
ganizagdo, segundo os outros trés pontos de vista, os quais, como bem se sabe, sao os dos
clientes, dos processos intermos e, enfim, aquele que no modelo esta na origem de todos os

processos que conduzem a criagdo de valor, o da aprendizagem e do crescimento.

O BSC é apresentado como um instrumento através do qual os executivos das organiza-
cOes se apercebem de que as melhorias da qualidade de produtos e de servigos, os aumentos
de produtividade e os ganhos com inovagao apenas beneficiam as organiza¢des quando se
traduzem em aumento das receitas e em crescimento das quotas de mercado, na redugao de

despesas operacionais ou no aumento da rotagao dos activos.

Ter a ideia do BSC como urm sistema, ou um método, de apreensao das informagoes rele-
vantes sobre o funcionamento da organizagao, tal como € sugerido pela metafora dos mos-
tradores da cabine do avido, é uma maneira muito limitada de ver as suas potencialidades.
Por isso, nao demorou muito que tal limitacdo fosse ultrapassada, pois, logo no seu artigo
imediato, Kaplan e Norton (1993) apresentam o BSC como um meio privilegiado de defini-
cio da estratégia adoptada e da sua comunicacio: O Balanced Scorecard pode servir como foco
dos esforos da organizagdo, definindo e comunicando as prioridades aos gestores aos trabalhadores,

aos investidores e, até, aos clientes.

Foi a aplicagdo pratica do BSC que fez ver que aquilo que inicialmente fora concebido
como sendo um instrumento de medigao estratégica” poderia ser um precioso meio de co-

municacio da estratégia adoptada e da sua aplicagio (Kaplan e Norton, 1996).

Posteriormente (Kaplan e Norton, 2004), o BSC passou a ser apresentado como uma das
bases da gestdo estratégica podendo, assim, integrar a classe dos Organizational Activity
Support Systems (OASS) tal como eles sao definidos por Cecez-Kecmanovio¢ (1994) que con-

cebe cada um deles como sendo “um novo meio tecnologico para a construgdo social da realidade e

"Segundo uma frase que se repete, como um leit-motiv, Nos textos destes autores “if you cun't mesure it, you can't manage it”
que no paper de 1992 surge come “what you measure is what you get”. Tera chegado assim tao longe a influénaia do velho Lord
Kelvin?
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Além disso, “o objectivo de um OASS ¢

. . - "
a distribuigdo de conhecimento orgamzaaonal .

proporcionar capacidades novas para criar, recrigr e transmitir conhecimento organizacional. O

paradigma subjacente aos OASS inverte o paradigma cldssico dos sistemas de informagao, porque o

OASS fornece um meio novo no gual a realidade ¢ socialmente criada e alterada em vez de
«representar a realidade» num sistema de informagao”.
b
Esta maneira de ver o BSC foi expandida por Kaplan e Norton (19967) que, apercebendo-

se de que, nos nossos dias, “em que 4 concorréncia é feita com informagao, s tornou mais decisiva

: : 2 . : 33
a competéncia em investir em activos intangiveis e em geri-los do que fazé-lo com activos fisicos™,

verificaram que a aplicagao pratica do BSC tinha levado muitas empresas a utiliza-lo como

um elemento angular (cornerstone) de um novo sistema de gestao estratégica que resolveria
uma séria deficiéncia dos sistemas tradicionais, como a da sua incapacidade de coordenar a
estratégia da organizacdo, a longo prazo, com as Suas actividade do dia-a-dia, quer-se dizer,
com aquela cujo horizonte temporal é o curto prazo. O BSC permitira-lhes iniciar quatro no-
vos processos que, cada um por si e em conjunto, contribuem para coordenar os objectivos
estratégicos, a longo prazo, com as acgoes operacionais, a curto prazo, em ciclos de activida-
de que se concretizam por comunica¢des periodicas bidireccionais entre os gestores de topo
e a generalidade da organizagao que se iniciam com (1} a clarificagdo da visdo pelos gestores
de topo e os diversos processos para a obtencio do consenso organizacional sobre ela, (2)
continuam com as iniciativas de comunicagio da visdo e da sua coordenagao com a activida-
de da organizacao (fixagdo de objectivos, relacionacao de recompensas com medidas de de-
sempenho, etc.,..) apds o que se seguem (3) as actividades de planeamento estratégico fin-
dando o ciclo com (4) as acgdes de feedback e de aprendizagem. Em seguida, da-se inicio a

um ciclo novo.

A coordenagao dos objectivos da organizagdo, nas quatro perspectivas, ¢ critica para a
criagdo de valor e fundamental para uma estratégia consistente. Van der Zee e Jong (1999)
véem que o BSC pode contribuir para resolver os problemas de gestio das TI pela integra-
cao que faz dos processos de planeamento das organizagdes com os das suas tecnologias: Tal

integragao ¢ vista, por eles, como tendo duas vantagens, isto é, (1) a de fazer terminar ou de

1
As campanies around the world transform themselves for competition that 1s ba
: sed on n i it i 1
assets has bgcame far more decisive than therr abihity to tnvest mn and manage phystcat asse{(;nzigf:zl e ﬁbrf!fy o explm? _mtaﬁglbl't
change, we introduced a concept we called the balanced scorecard (Kaplan e Norton, 1996} 7 years ago. in recognition of this
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pelo menos, reduzir significativamentemente o diferimento dos dois processos de

planeamento e (2) a de fazer com que os gestores todos, incluindo os de TI, falem uma
«lingua comums» acabando, de vez, com a dificuldade de entendimento entre eles, uma vez
que o planeamento e a avaliacdo das Tl sao feitos no contexto geral da organizacao, pois o

BSC define objectivos gerais e normas quantificadas para a organizagdo, no seu todo,

incluindo, necessariamente, as TI.

No campo que nos vem interessando, isto é, no da avaliacio dos investimentos em
SI/TIC, a utilizacdo deste instrumento ou, melhor, deste método de trabalho, muito util sera,
tanto para poder discernir dentre dos beneficios intangiveis aqueles que sdo relevantes
como pela relagao que estabelece entre eles e 0 desempenho financeiro da organizagao. Isto
é, permite distinguir os beneficios significativos dos irrelevantes e compreender as suas rela-
¢des com o desempenho financeiro que s&o, precisamente, as duas maiores dificuldades de

avaliacio com que nos defrontamos, até agora.
2.3.2.2.1 Mapas estratégicos

Para Kaplan e Norton (2004), a definicao da estratégia de uma organizagao, em vez de
constituir um processo rigorosamente auténomo, ¢ apenas uma fase intermedia de um pro-
cesso que se inicia com a definigao da Missdo, a qual define a razdo primordial de ser da or-
ganizagdo ou, se esse for o caso, porque é que uma determinada unidade de negocio esta
compreendida na globalidade de uma organizagao, até as tarefas que sao cumpridas pelos
trabalhadores operacionais. As sucessivas fases desse processo estdo representadas na figura
seguinte na qual se pode verificar que, pela sua natureza, os produtos da duas fases inicials,

Missio e Valores, se mantém relativamente estaveis ao longo do tempo.
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Missao
Porque existimos

Valores ,
Aquilo que € importante para nds
Visio
Em que queremos transformar-nos

Estratégia

O nosso “plano de jogo”

Mapa estratégico
Tradugio da estratégia

Balanced scorecard
Medidas e focos

Objectivos e iniciativas
O que ¢é necessario fazer-se

Objectivos pessoais
O que ¢ necessario que eu faga

Resultados estratégicos
Accionistas Clientes /fgu_:essos rabalhadore
(e ) (i

Figura 9: A estratégia como fase de um processo sem solugdes de continuidade (Kaplan e Norton, 2004).

A Visdo, pelo seu lado, faz uma descrigao do futuro pretendido que torna mais evidente a
direcgdo que é seguida pelo desenvolvimento da organizagdo e ajuda os trabalhadores a
compreender as razoes pelas quais devem dar o seu contributo individual para esse movi-
mento e 0s modos como devem fazé-lo. Além disso, é a Visde que mantém o movimento de
transformagao da organizagao ligado, por um lado, a estabilidade da Missdo e dos Valores e,
pelo outro, a dinamica da estratégia, que constitui a fase seguinte do mesmo processo e se

de i
senvolve e evolui a0 longo do tempo para concertar as dinamicas dos ambientes externos

e das proprias organizagoes.

Kaplan e Norton (2004} reclamam para o Balanced Scorecard o mérito de fornecer 20s ges-

fores uma linguagem que eles podem utilizar para discutir 4 direccdo e as prioridades das
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suas organizacdes. Além disso, as medidas fornecidas pelo Balanced Scorecard podem ser

vistas ndo apenas como indicadores de desempenho, mas também como séries de

articulacdes de causa e efeito entre os objectivos das quatro perspectivas do modelo.

Foi por isso que, para facilitar a discussao entre os executivos, foi criada uma representa-
¢do geral dessas articulagdes & qual foi atribuida a designacao de «mapa estratégico» e que €

uma representagao visual das relagbes de causa e efeito entre os componentes da estratégia

de uma organizagao.

Os mapas estratégicos, que resultaram de uma evolugao da maneira de ver que primeira-
mente foi expressa através do Balanced Scorecard, fazem a descrigao das estratégias com um
nivel de pormenor que permite fazer ressaltar as suas dinamicas temporais e, além disso, tal

grau de minucia aumenta a clareza da exposi¢do e permite identificar mais facilmente os fo-

cos de acgao estratégica.
A concepgio dos mapas estratégicos assenta em cinco pressupostos:

1. A estratégia equilibra forgas contraditorias — Por exemplo, veja-se que o objectivo
central das empresas com fins lucrativos é o de criacdo sustentada de valor para os
detentores do seu capital, no longo prazo. Porém, as politica de investir em activos
intangiveis, para garantir o crescimento das receitas, no longo prazo, e de redugao de
despesas, com o objectivo de melhorar o desempenho financeiro, a curto prazo, sao,
frequentemente, contraditorias e, por isso, a estratégia deve ser entendida, em pri-
meiro lugar, como a defini¢ao de um equilibrio entre as politicas conducentes a0s ob-
jectivos financeiros de curto prazo, de reducio de custos e de aumento da produtivi-
dade, e de longo prazo, de crescimento das receitas e dos lucros, e a coordenagao

dessas politicas.

2. A estratégia assenta no modo distinto de transmitir valor aos clientes - Dado que a
satisfacdo dos clientes € a fonte da criacdo sustentavel de valor, a formulagao de uma
estratégia exige que se articule a segmentacao dos clientes com os modos como aque-
les que pertencem a cada um dos segmentos devem ser satisfeitos ¢ estes modos
constituem a mais importante das dimensdes de uma estratégia. A experiéncia tem

mostrado que os modos praticos que mais vezes tém sido utilizados pelas empresas
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e baixo custo total, lideranga nos produtos,

para satisfazer os clientes tém sido os d

fornecimento de solucdes completas e de fidelizacdo dos clientes € cada um destes

casos define aquilo que deve ser fornecido ou prestado para a sua satisfagao, para a

sua reten¢do, para garantir a sua lealdade e para conseguir O crescimento do seu
namero.

O valor é criado pelos processos internos da organizagio — 530 o0s processos inter-

nos, se é que eles sao eficazes e coerentes, que definem o modo como o valor € criado

e sustentado e, por isso, as organizagdes devem concentrar a sua atengdo no reduzi-

do numero daqueles que contribuem para o modo especifico como elas transmitem o

valor para os seus clientes.

A estratégia consiste num conjunto de acgoes simultineas e complementares sobre
varios processos criticos — Os resultados de acgdes simultinea sobre processos dis-
tintos nao sio obtidos a0 mesmo tempo, mas em momentos diferentes. Por exemplo,
melhorias dos processos operacionais de que resultem redugoes de custos e aumento
da qualidade podem resultar no curto prazo, mas uma melhoria do relacionamento
com os clientes apenas comegara a dar os seus frutos entre seis a doze meses apés o
seu arranque e acgdes sobre o processo de inovagdo ainda demoraréo mais a produ-
zir acréscimo de receitas e incremento de margens. Por isso, fazendo incidir as acg0es
que compdem a estratégia sobre processos criticos distintos, serao obtidos beneficios
que se colherdo ao longo do tempo e, assim, gerarao o crescimento sustentado do va-

lor para os stakeholders.

O valor dos activos intangiveis ¢ definido pela sua coeréncia e pela sua consonan-
cia - O valor dos activos intangiveis de uma organizagio é o da sua contribui¢io
para a estratégia que ela escolheu seguir e, assim, o valor dos activos de cada uma
das trés categorias que, atras, vimos, Capital Humano, Capital Informacional e Capital
Organizacional, nao pode ser considerado isoladamente, pois depende do grau em
que esses activos sao adequadamente complementados. Quando os activos intangi-
veis das trés categorias s3o coerentes e consonantes ¢ que as organizagoes estao a

mobilizar e a sustentar o processo de mudanga requerido para a execugao da sua es-




103

tratégia.
Assim, o esquema grafico do mapa estratégico, se devidamente adaptado a estratégia es-
pecifica de uma dada organizagio, descreve o modo como os activos intangiveis orientam a
melhoria dos processos internos da organizagio para que esses processos aumentem, tanto

quanto é possivel aumentar, o valor que ¢ transferido para os clientes e para 0s demais

stakeholders.
2.3.2.2.2 Importincia dos activos intangiveis

Daum (2003) define activos intangiveis como tudo aquilo que, nao sendo activos fixos
nem circulantes nem, sequer, investimentos financeiros, possui valor para a empresa que 05
detém. Para Lev (2005), eles sdo fontes de beneficios futuros que nao sao fisicamente tangi-
veis. Este tltimo reconhece que os activos financeiros, como as acgoes e as obrigagoes, tam-
bém nao sio fisicamente tangiveis, mas, como, na sua esséncia, sao direitos sobre os activos

tangiveis e intangiveis dos emitentes nio sdo activos intangiveis.

Em geral, os activos intangiveis sao a longo prazo e, também fipicamente, nao podem ser
devidamente avaliados sem que a empresa seja vendida, porque, nessa altura, sao reunidos
e somados como “goodwill” o qual é calculado subtraindo o valor dos activos, liquido do dos

passivos, do valor da transaccao (Daum, 2003).

Para Kaplan e Norton (2004), sao os investimentos adequados que permitem as organiza-
¢bes dispor de activos, tangiveis e intangiveis, sendo certo que, nas economias dos nossos
dias, os activos intangiveis tém vindo a ser prevalecentes na definicao do valor das organi-
zagdes ou, pelo menos, do valor de mercado das empresas submetidas a cotagao bolsista. De
facto, Lev (2005) estima que, em 2003, “cerca de trés quartos do valor das empresas cotadas, tal
como era apercebido por aqueles que nelas investiam, era reflexo de activos ndo fisicos e nao financei-
ros e muito deste enorme valor era constituido por activos intangiveis 0s quais ndo constam dos ba-
lancos das empresas” e Lev (2004) estima os activos intangiveis da General Electric, da Pfizer e
da Exxon Mobil, respectivamente, em 324, 200 e 164 milhares de milhoes de dolares norte-

americanos.

Kaplan e Norton (2004), considerando que estratégia ¢ “o modo como uma organizagdo pre-
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ionistas” caso das organizagdes nao lucrati-
tende criar valor sustentado para 0s seus accionistas’ ou, no &

PR T . . o
m que mais de 75% do valor
vas, “para os seus stakeholders ou para quem as constituin’ ", registam q

os intangiveis, isto é, por aqueles que nao sao re-

das empresas é justificado pelos seus activ
levados pela contabilidade financeira. Por
estratégia devem ter em vista, sobretudo, mobilizar e coordenar os activos intangiveis da or-
ganizagao.

Eles fazem notar que existem diferengas substanciais entre a criagdo de valor, pelas orga-
nizacdes, a partir dos seus activos tangiveis e aquela que parte dos que sao intangiveis, por-

que esta é indirecta, porque o valor assim criado ¢ contextual e potencial e, enfim, porque

requer combinagdes adequadas de activos.

A criacio de valor a partir dos activos intangiveis e indirecta, porque o acréscimo desses
activos muito raramente se reflecte nos registos da contabilidade financeira como acréscimo
de receitas, como reducio de custos ou como aumento dos lucros. Kaplan e Norton (2004)
dio o exemplo da formagao do pessoal nas técnicas de Total Quality Management que pode
directamente melhorar a qualidade dos processos da organizagdo donde se pode esperar
que aumente a satisfagao dos clientes o que, por sua vez, fard aumentar a sua lealdade para
com a organizac¢io e dos quais, finalmente, se podem obter a manutengao de elevados valo-

res de vendas e boas margens de comercializagao, no longo prazo.

O valor criado e contextual, porque a contribuigdo de um activo intangivel para o valor
de uma organizacao depende da sua consonancia (alignment) com a estratégia da organiza-
cao. Por exemplo, a formagdo nas técnicas de Total Quality Management, que é referida no pa-
ragrafo anterior, teria mais valor para as organizagdes que seguem estratégias de baixos cus-

tos do que para aquelas que optaram por estratégias de inovagio e de lideranga pelos pro-

dutos.

O valor criado é potencial, porque o acréscimo dos activos mntangiveis apenas se concreti-
za em criagao de valor para a organizagdo apos a intervencao de processos internos de con-
cep¢ao, produgao e de fornecimento de produtos ou de prestacao de servigos aos clientes.

Isto €, ou os processos internos da organizagao utilizam os acréscimos dos activos

“Strateg-y describes how an organization mtends to create suslained value
non profit orgamzations are designied to creale sustainable value for their sia

for its shareholders. (.} The strategies for public-sector and
keholders and constituents (Kaplan e Norton, 2004)

isso, tanto a concepgao Como a execucao de uma



105
intangiveis para, a partir deles, criar valor para os clientes e obter melhorias financeiras para

a organizagdo ou o valor potencial do acréscimo dos activos financeiros nunca sera concreti-

zado.

Finalmente, os activos intangiveis sdo interdependentes uma vez que sao raros 0s casos
em que um deles, por si so, cria valor. Bem pelo contrario, aquilo que normalmente se vé &

que o valor procede de activos intangiveis, mas apenas quando eles sdo combinados com

outros activos, tangiveis ou intangiveis.

Apreciado tudo isto, pode concluir-se que 0 valor criado pelos activos intangiveis e ma-
ximo quando eles se complementam, combinando-se uns com 0s outros e com os activos
tangiveis, e quando tais combinagbes sao as que melhor servem a estratégia da organizagao.
Assim sendo, as tarefas fundamentais da gestao estratégica sao as de coordenar a gestao dos
activos intangiveis com a estratégia adoptada e de fazer a gestio integrada de todos os acti-
vos intangiveis e esta subjacente a estas duas tarefas a avaliacio desses activos segundo a

sua tangibilidade estratégica (strategic readiness™).

Para Daum (2003), como ¢ cada vez maior 0 numero de empresas nas quais 0 papel e 0
montante dos activos intangiveis ultrapassam, em muito, os de todos 0s outros activos, tor-
nou-se 6bvio que eles tém de ser identificados, analisados e geridos, pois “sdo a base da capa-
cidade de inovagio de uma empresa, as materias primas com que sao feitos 05 seus resultados econo-

micos e financeiros futuros”.

Daum (2003) classifica os activos intangiveis em: Capital humano (human capital), capital
estrutural (structural capital), capital de associacio (partner capital) e capital comercial

(customer capital).

O capital humano é constituido pelas capacidades individuais das pessoas que trabalham
na organizagao, isto é, pelos seus conhecimentos, pela pericia de cada um, pelas suas compe-
téncias e pela sua experiéncia. Note-se que pessoas cujas capacidades e cuja experiéncia
existam em abundancia no mercado de trabalho sao recursos humano, mas nao sao portado-

ras de capital humano, pois nao contribuem para que a organizagao se destaque das outras.

MAp introduce the concept of strategic readiness to describe the status of intangible assets to support the organization’s strategy.
Strategy readiness 1s analogous to liquidity - the higher the state of readiness, the faster intangible assets contribute to generating cash.
(Kaplan e Norton, 2004, p. 213).
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elas infra-estrutura organizacionais, desde que elas

O capital estrutural é consttuido p
a for inovadora € estimu

elos procediment
sejam adequadas, pela sua cultura, se el lante, € p P 0s

que ela poe em pratica e pelos esquemas de trabalho que adopta, quando uns e outros per-

mitem os fluxos de informagao, no interior da organizagao e com o seu ambiente externo, se

processem Com suavidade e eficiéncia.

O capital de associacao € o resultante da participagéo da organizagao €m comunidades

que acrescentem valor cada um dos seus membros, quer elas sejam empresas virtuais rigida-

mente controladas, quer sejam feias econdmicas, de organizagao mais flexivel.

O capital comercial, enfim, é o que resulta da qualidade das relagbes que uma empresa

mantém com os seus clientes.

Na légica interna do BSC, é atraves da perspectiva da Aprendizagem ¢ do Crescimento que
se compreende o papel dos activos intangiveis na concretizagao da estratégia da organiza-
c3o. Para o efeito, Kaplan e Norton (2004) adoptam uma classificacdo de activos intangiveis
distinta da que é enunciada por Daum, acabada de referir e, como bem se compreende, na
exposi¢do subsequente iremos adoptar a classificagdo que € consistente com a conceituagao

do Balanced Scorecard e dos mapas estratégicos.

Capital humano - o qual compreende as capacidades e as competéncias dos trabalhado-

res, a sua experiéncia, os seus talentos e os seus conhecimentos;

Capital informacional - do qual fazem parte as bases de dados, os sistemas de informa-

=37 : - .
cao”, as redes de comunicagdes e as infraestruturas tecnoldgicas;

Capital organizacional — que é composto pela cultura especifica da organizagao, pela sua li-

deranga, pelo «espirito de corpo» dos seus trabalhadores, pelo trabalho de equipa e pela sua

gestao do conhecimento.

O mapa estratégico que € apresentado na figura seguinte, descreve os mecanismos nos

quais 0s activos intangiveis sao as raizes dos processos de criagao de valor com a estratégia

*Note-se, en passant, que o termo “Capital” ili
, , pital” ¢ aqui utlizado com o sentido ibui
como opostos a * d .o o que ¢ atribuido em Economuia a “bens capitais”
com mﬁgg o2 rbenSOd tie consumol, isto &, aqueles bem; que, sendo utilizados na producao, nao sao intei capl“'i‘;s .

i o tp utivo, mas, peloe contrario, sdo utilizados em sucessivos processos de p od 3 iramente CONSUIMAOS

aturalmente i . rodugdo.
Con?orme sed ql:; estas dehrucbgs extensivas das trés categorias de activos ntangiveis ség d i i
) o conhecimento do leitor interessado, o conceito de sistema de info 25 dos autores citados, pott

Rivas (1989), é bastante mais abrangente do que este. rmacao que nos aqui utilizamos, que é o de
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seguida por uma organizagao lucrativa. O valor criado pode ser apercebido na perspectiva

financeira, a qual evidencia os resultados tangiveis j& obtidos com a estratégia seguida, com
a utilizacdo das medidas tradicionais, isto ¢, de indicadores diferidos, tais como 0s ROI,
ROE, capitalizacao bolsista, rendibilidade, taxa de crescimento das receitas e custo unitario,

os quais podem dizer se a estratégia escolhida tem vindo ou nao a ser bem sucedida.

Por outro lado, na perspectiva dos clientes, define-se aquilo que é importante para os cli-
entes alvo e o contexto no qual os activos intangiveis sac ou nio importantes para a criagao
de valor. Quer-se dizer que, se os clientes valorizam a qualidade dos produtos fornecidos ou
dos servigos prestados e a sua entrega ou prestagao pontual, entao as competéncias, os siste-
mas e 0S processos que garantem a qualidade e o cumprimento dos prazos sao de valor ele-
vado para a organizagao, mas se, pelo contrario, aquilo que eles mais valorizam € a inovagao
e a qualidade do desempenho, serdo as competéncias, 0s processos € os sisternas com 0s
quais se obtém produtos novos dotados de superlativa funcionalidade que tém o mais eleva-
do valor para a organizagao. Isto significa que a correspondéncia das competéncias de uma
organizacao e das suas acgdes com aquilo a que os seus clientes alvo atribuem valor € o cer-

ne da execugao da estratégia.

Como é que uma organizacao consegue oferecer aos seus clientes precisamente aquilo a
que eles atribuem mais valor para que, assim, ela possa melhorar os seus resultados finan-
ceiros? Deve reconhecer-se que a generalidade dos indicadores das perspectivas financeira e
dos clientes, que exibem 0s resultados da estratégia seguida, sao diferidos pelo que nao €
por eles que sera possivel orientar a actividade futura. Ora, na logica do BSC, é na perspecti-
va dos processos internos que se encontram Os poucos processos que produzem impacte sig-
nificativo na estratégia se bem que, sobre eles, a organizagao sempre disponha de opgoes.
Kaplan e Norton (2004) apresentam 0s exemplos duas empresas cujos clientes valorizam, so-
bretudo, produtos inovadores € de desempenho elevado e que, por isso, uma delas decide
investir no desenvolvimento das suas competéncias em investigagao e desenvolvimento
(R&D) de novos produtos e proceder a reengenharia dos seus processos de desenvolvimen-

to enquanto que a outra tenta adquirir idénticas competéncias através da constituigao de

joint-ventures.
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Valor para os
accionistas no
longo praze

Crescimento das
receitas

Produtividade

Re namento / Imagem

Atributos dos produtos efou dos servigos

Perspectiva dos
i Prego ; Pontu- undon: Associa-
clientes O Qualidade @ |
Pers iva dos _
P Gestao das Gestao dos Gestdo da PGStao dsodse
processos operagbes clientes inovagio regul olcamessmo agio :>
internos tlaments

A

Perspectiva da

aprendizagem Capi
Capital humano + apital _
e do cresci- . Informacional + Capital humano
mento

Figura 10: Mapa estratégico da criagio de valor numa empresa privada (Kaplan e Norton, 2004).

1. Finalmente, na perspectiva da aprendiza-+gem e do crescimento, sio seleccionados
aqueles activos intangiveis que s2o da maior importncia para o bom sucesso da es-
tratégia, isto €, responde-se a questao de saber quais sao os papeis {capital humano)
os sistemas (capital informacional) e 0 ambiente (capital organizacional) que sao ne-
cessarios para servir de apoio aos processos internos de criagio de valor (Kaplan e
Norton, 2004) sabendo-se, como se sabe, que eles sio interrelacionados e que sao

contingentes relativamente aos processos internos criticos
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Como bem se pode verificar na figura anterior, as quatro perspectivas estao ligadas, en-

tre si, por relagdes de causalidade. A légica interna do esquema assenta em que a obtengao
dos objectivos financeiros depende da satisfagao dos clientes e é na perspectiva dos clientes
que se vé quais das suas necessidades é necessario satisfazer para que eles se mantenham fi-
eis com as competéncias criadas e mantidas pelos processos internos. Finalmente, os activos

intangiveis, nos quais se apoiam 0s processos internos, sao os elementos fundamentais da

aplicagao da estratégia.

O valor dos activos intangiveis depende, em grande parte, do seu contexto, isto é, da es-
tratégia seguida pela organizacao que eles integram. Ou seja, o valor de um dado investi-
mento tanto pode ser muito elevado como despiciendo, conforme os activos intangiveils que
com ele se podem obter s3o ou nao necessarios para a execugao da estratégia seguida pela
organizagdo. Por isso, para que possa Ser criado valor pela organizacao a partir dos seus ac-

tivos intangiveis é necessario garantir que eles sio consonantes com a estratégia seguida.

Além disso, a potencialidade para a criacao de valor raramente existe num unico activo
intangivel, tomado isoladamente, mas, pelo contrario, a regra é a de que, para existir, ela
exija o concerto de varios deles, sendo o de todos, donde se vé a necessidade que as organi-

zagdes tém de gerir 0s seus activos intangiveis de uma forma integrada.

Deste modo, € possivel relacionar os activos intangiveis de uma organizagéo COmMm OS5 Seus
processos internos identificando os postos de trabalho mais importantes e definindo o seu
contetido, nomeadamente as competéncias criticas, estabelecendo objectivos especificos para
as T1 e fixando prioridades entre eles e, finalmente, quanto ao capital organizacional, dedu-

sindo as alteracdes que sao necessarias para o desenvolvimento da estratégia.

A atribuigao de um valor aos activos intangiveis nao € uma tarefa simples, porque tal va-
lor depende do grau em que eles se complementamn mutuamente e do seu grau de conso-
néncia com a estratégia seguida pela organizagio™. Certo € que 0 custo de desenvolvimento
de um activo intangivel, que € 0 significado tradicional do valor relevado pela contabilidade

financeira, nao tem qualgquer relagao, por minima que seja, com 0 valor efectivo desse mes-

®The value of mtangible asscts come from how well they align to the strategtc priorties of the enterprise. Not by how much it costs te
create them or how much they are worth on a freestanding basis. If the intangble assels are closely aligned to the strategy. they will have
greater value to the orgam'sah’on The converse 1s also trie; intangibie assels that are not aligned fo the strategy will ot create much value,
even if large amounts of money have been spent on them {Kaplan e Norton, 2004).
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oincidéncias serao meramente aciden-

até, ¢

mo activo, Eventuais aproximagoes de valor ou,
tais e nunca passarao de filhas do acaso.
Se adequados a estratégia por ela seguida, 0s activos intangivels de uma organizagio

sio, através do desenvolvimento dessa estratégia, transformados em activos tangiveis e, fi-

nalmente, em disponibilidades, o que tem algumas semethancas com aquilo que se passa
com a liquidez dos activos tangiveis.
Recorde-se, a propésito, que um activo tangivel ¢ tanto mais liquido quanto mais rapida-

mente for possivel converté-lo em disponibilidades (liquidez) enquanto que a tangibilidade

estratégica (readiness) dos activos intangjveis é tanto maior quanto mais eles servirem para

satisfizer as exigéncias da estratégia adoptada.

Porém, a tangibilidade estratégica dos activos intangiveis apenas 0S convertera em tangi-
veis se 0s processos internos da organizagao conduzirem a produgao de mais receitas e de
maiores Iucros. Isto significa que uma determinada categoria de activos intangiveis, com um
nivel satisfatorio de tangibilidade estratégica, nao ¢ mais do que um dos diversos factores
que € necessario conjugar para que se consiga obter o crescimento das receitas da organiza-

cao, ou o dos seus lucros ou, em geral, 0 de umas e o de outros.

Como apreciagio geral, entende-se que € merecida a atencao que, neste texto, tém recebi-
do as ideias de Kaplan e Norton. O espaco que lhes tem sido dedicado justifica-se porque as
suas ideias sio contribuicoes valiosas para o esclarecimento das duvidas que sao suscitadas
pelas decepcionantes resultados que tém sido obtidos com os investimentos em S/TIC uma
vez que sao contributos que ndo podem ser ignorados para a identificacao das consequénci-
as dos investimentos em SI/TIC, sejam elas a construcao de infraestruturas de informagéo e

de comunica¢do ou sejam o acréscimo de activos intangiveis informacionais

Aplicando tais ideias fica facilitada a identificacao dos activos intangiveis e, com o auxi-
f

lio do esquema proposto no BSC para a relagao destes activos com as receitas e os resultados

da organizagao, e igualmente o fica o calculo ou a medigao do seu valor e tanto um como ou-

tro pressupdem implicitamente que os SI sao elementos essenciais, inatos e internos das or-

ganizagdes, ou, 0 que € 0 mesmo, insitos a elas.
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A abordagem do BSC pode ser da maior utilidade para a analise, para a avaliagao e para

a gestao de projectos de investimento em SI/TIC, mas essa circunstincia nao desculpara que
tratemos todos esses investimentos de igual maneira caindo na tentagao de os ver nao como
projectos dotados de caracteristicas proprias, mas como esteredtipos, mas, tendo isso em de-

vida conta, de muito valor serd este instrumento na apreciagao dos beneficios dos investi-

mentos em SI/TIC.
2.3.2.3 O Prisma do Desempenho

O modelo do prisma do desempenho (Neely et al., 2002) parte da grande complexidade do
meio no qual se desenvolvem as organizagdes, onde coexistem varios stakeholders, para além
dos accionistas e dos clientes. Agradar a clientes e accionistas, fazendo-lhes a vontade e sa-
tisfazendo-lhes as necessidades, como foco unico da actividade das organizag¢des, tem 05
seus dias contados, se é que ndo esta ja ultrapassado, como, ha muito, 0 esta a atitude de
concentrar exclusivamente na satisfagao dos accionistas a direcgao da actividade das organi-

zagdes lucrativas (Neely et al., 2002).

E verdade que, nos nossos dias, o topico de «customer relationship managemernt» ¢ um dos
temas centrais da gestao e que o «foco nos clientes» foi o mote de varias das propostas que
foram anunciadas como vindo revolucionar a actividade de gestao, desde ha décadas, como
as do Just-in-Time, da Total Quality Management e a de Business Process Re-Engineering, e que
outras iniciativas tentaram por a énfase em outros stakeholders, como, por exemplo, as de
Human Resource Management, mas nenhuma delas apreendeu a globalidade da questao, isto

é.todas elas “tended to lose sight of the broader picture” (Neely et al., 2002).

Por isso, as organizagoes que pretendam vir a ser bem sucedidas, no longo prazo, em
ambientes com as caracteristicas daqueles que hoje conhecemos e dos que se podem antever
no futuro previsivel, necessitam de conhecer bem os seus stakeholders importantes, aquilo
que eles querem € aquilo de que eles necessitam. Sabido isso, elas tém de estar habilitadas
com as capacidades requeridas para executar os processos que ponham em pratica as estra-

tégias que lhes fagam as vontades e satisfagam as suas necessidades.

Considerando que a actividade das organizagses ¢, em si, multifacetada, o Prisma do De-

sempenho ¢ constituido por um prisma triangular no qual as bases sao designadas por «con-
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tribuicio dos stakeholders» e «satisfagdo dos stakeholders» e as faces laterais sao constituidas

tal como na figura seguinte.

pelas «capacidades», pelos «processos» e pelas «estrategias»,

Estratégias

}
;
E
:

Figura 11: Prisma do desempenho (Neely et al., 2002).

Neely et al. (2002) consideram que uma das maiores falacias da avaliagio do desempenho
é a afirmacio de que as medidas devem ser derivadas da estratégia, pois fazé-lo é confundir
os objectivos da medigdo e o papel da estratégia. As medidas de desempenho sao concebi-
das para se saber se o desenvolvimento da organizagao a esta a conduzir em direcgao ao
destino que ela quer alcangar ou nio, mas a estratégia ndo tem que ver com destinos, mas,
sim, com, os itinerarios que se decidem tomar, isto €, como chegar ao destino desejado em-
bora deva ser lembrado que os conceitos de estratégia, tal como eles foram apresentados na

década de setenta do século passado, por Ansoff e Mintzberg, compreendiam nela tanto a fi-
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xacdo dos objectivos das organizagdes como os planos de acgoes conducentes a atingir tais

objectivos.

Nos nossos dias, pelo contrario, as estratégias compreendem conjuntos de actividades de
desenvolvimento e de iniciativas de gestao, como as de crescimento das quotas em determi-
nados mercados e as de expandir as linhas de produtos ou os canais de distribuicao, mas
que ndo sio os objectivos finais das organizagoes. Tais iniciativas e tais actividades sdo em-
preendidas pela convicgao de que, se forem postas em pratica, possibilitarao que as organi-
zacbes criem valor para os seus multiplos stakeholders, como os investidores, os clientes, 0s
parceiros, os intermediarios, os seus trabalhadores, os seus fornecedores, as comunidades
locais, as entidades reguladoras ou os grupos de pressao que podem, todos eles, ter um im-
pacto substancial sobre o desempenho e o grau de éxito de uma organizagdo como bem

pode ver-se na tabela seguinte.

lgesejos e necessidades

. Stakeholders \ Contribui¢ao
a satisfazer

Rapidez de fornecimento,
qualidade de produtos €
servigos, pregos baixose

facilidade de utilizacao

Intermediarios e clientes | Confiangae fidelidade

Propésito, cuidado,
qualificagao e Trabalhadores
remuneragao

Labor, simpatia
concordaqncia e apoio

Rapidez de fornecimento,
i ideli idade d d
Confianga, flqehdade, Fornecedores qual'l ade de pro 1:1tose
lucro e crescimento servigos, precos baixos e
facilidade de utilizagao

\
Lealdade, equidade, | Entidades reguladoras e | Regras, razdo, clarezae
seguran¢a e verdade l comunidades locais | aconselhamento

]

Retorno, com pensagao, |
numeros e confianga

I

Tabela 7; Desejos, necessidades e contribuicio dos stakeholders (Nelly et al., 2002)

. Capital, crédito, risco e
Investidores ! :
apoio
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s facetas do Prisma do Desempenho se interroga sobre quem

E por isso que a primeira da

s30 os stakeholders importantes, sobre aquilo que eles desejam e sobre as necessidades deles

enquanto que uma outra, complementar, reconhece o facto de que 0s stakeholders contribuem

para a organizagao, assim definindo como que relagoes simbidticas com ela.
E evidente que so depois de se terem identificado os stakeholders importantes da organi-

zacio, os seus desejos e as necessidades deles é que sera possivel tratar de saber quais sao as

estratégias que deverao ser adoptadas para conseguir satisfazer tais necessidades e tais de-
sejos.
Escolhidas as estratégias, sera altura de escolher os processos que deverdo ser postos em

pratica para concretizar a aplicagio de tais estrategias. Em regra, 0s processos, como os de

concepgao e de desenvolvimento de novos produtos e de novos servi¢os, de gerar a procura,

de satisfazer a procura, de planear e de gerir a organizagao, sao subjacentes a vasta maioria

das organizagdes, sao transfuncionais e, para cada um deles, ¢ possivel escother medidas es-
pecificas.

Finalmente, as capacidades sao geradas por combinaces adequadas de infra-estruturas,
de procedimentos, de tecnologias e de pessoal as quais, no seu conjunto, habilitam uma or-
ganizagao a executar 0s Seus processos, tanto os actuais como os futuros. Essas combinagdes
sdo as componentes fundamentais da competitividade da organizacao. Para as identificar, a
organizagio deve saber quais sdo as capacidades que sdo requeridas para operar 0s S€us
processos apos 0 que sera capaz de definir medidas que lhe permitam saber se possui tais

capacidades ou se esta a desenvolvé-las e se elas sao devidamente protegidas e fomentadas.

2 3.2.4 Qual o sistema de avaliagao de desempenho que devemos utilizar?

Foi feita a apresentagao sucinta destes trés sistemas de gestao do desempenho das orga-
nizagdes com o o intuito de seleccionar aquele que fosse o mais adequado para a identifica-
¢ao dos beneficios dos investimentos em SI/TIC e nao custa verificar que todos eles sao uteis
e que cada um deles tem as suas proprias vantagens quanto as potencialidades de

representagao dos seres complexos que s30 as organizagoes.

No entanto, naquilo que concerne, precisamente, a identificagdo dos beneficios dos in-
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vestimentos que nos preocupam, a analise que ¢ feita pelo Balanced Scorecard, nomeadamen-

te através dos «mapas estratégicos», é tao adequada que quase parece ter sido encomendada

para o efeito.

Em primeiro lugar, nesse modelo, os activos intangiveis e, entre eles, aqueles que consti-
tuem o capital informacional, desempenham um papel primacial no processo de criagao de

valor, pois, como vimos, a existéncia de tais activos é a primeira condicéo da eficacia desse

processo.

Em segundo lugar, as relagdes de causalidade pressupostas no modelo entre as suas di-
versas perspectivas, as quais, em cada caso, sdo especificamente desenvolvidas nos mapas
estratégicos, permitem acompanhar as consequéncias dos investimentos em SI/TIC até ao
seu impacto na consecugao dos objectivos estratégicos das organizagbes. Alem disso, como
elas tormam explicitas as mudangas intermédias que a organizagao deve sofrer para colher
os beneficios estratégicos dos investimentos, permitem definir claramente as acgoes comple-
mentares que tém de ser desenvolvidas, sejam elas medidas a tomar, investimentos a efectu-

ar ou politicas por em pratica.

Finalmente, mas nao menos importante, a explicitagao individualizada das mudancas
desencadeadas pelos investimentos, segundo cada uma das perspectivas do Balanced
Scorecard, facilita a definiao de unidades de medida de cada uma dessas alteragdes e dos
seus efeitos assim facilitando o seu planeamento, a sua execucao e o controlo dessa execu-

cao.

2 3.3 Métodos especificos dos investimentos em SITIC

Conforme acima vimos, a identificagao e, assim, a avaliagio dos beneficios dos investi-
mentos em SI/TIC ndo sao tarefas faceis de levar a cabo, em boa parte, pelas suas caracteris-
ticas. Muitos deles sao intangiveis € 05 impactes que terao no desempenho das organizagdes
sio incertos e de quantificagao Jrriscada; outros s6 muito tempo apos a completagao dos in-
vestimentos é que farao sentir 0s seus efeitos; outros, ainda, passam frequentemente desper-
cebidos, porque se produzem muito longe, tanto fisica como funcionalmente, dos lugares

onde os investimentos sao feitos; enfim, alguns, cuja expectativa era bem fundamentada nas
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alturas em que os investimentos foram estudados e feitos, esvaecem-5e, com o tempo e

outros, que nio foram previstos, porque, muitas vezes, nio o poderiam ter sido, emergem
no decurso do préprio processo de investimento.

Ha ainda outras razdes que sdo aquelas que sao originadas pelo modo como o0s investi-

mentos sao encarados e pelos preconceitos com que eles sao levados a pratica.

Por um lado, os projectos sao encarados e geridos isoladamente de todo o resto, ha inves-

timentos que sio desculpas para a nao mudanga, algumas solugbes tecnologicas sao escolhi-
das porque, sendo «prontas a usar», sdo «solugées de problemas», e, muitas vezes, as tecno-
logias sdo entendidas como constituindo uma espécie de back-office (Thorp, 1998). Pelo outro,
eles sao decididos e feitos com trés preconceitos irrealistas que sao os de que a gestao de SI/
TIC ¢ uma questao estritamente técnica, de que o custo dos investimentos tem de ser justifi-
cado financeiramente e de que a funcionalidade dos sistemas nos quais se investe €, por si

propria, um beneficio (Ward e Murray, 2000).

2.3.3.1 Benefits Realization Approach

Thorp (1998) propde um método, que denominou Benefits Realization Approach (BRA), o
qual apresenta como sendo “um conjunto integrado de processos, de técnicas, de ferramentas, de

documentos normalizados e de estruturas de gestdo (governance frameworks) que podem ser utiliza-

dos para obter o maior valor dos investimentos em TI”. Tal método vem sendo aplicado pela
Fujitsu Consulting que, dantes, se denominava DMR Consulting (a empresa mudou de
nome, em 1997, ap6s a sua aquisigao pelo grupo japonés). O seu objectivo é o de ajudar a re-
solver aquilo a que chama o “paradoxo da informagao” (the information paradox) que define
como a contradi¢do entre a convicgao generalizada de que a informacio e os investimentos
em TI para a obter sao “bons” (“a good thing”) e a realidade frequente de ndo poder ser de-
monstrada uma relagao de causalidade entre os investimentos em TI e melhorias de desem-

penho das organizagdes que os empreendem.

Thorp (1998} € de opiniao que é necessario mudar o modo como sao encarados estes in-
vestimentos se se quiser reduzir as causas do seu mau sucesso € aumentar a probabilidade

de com eles obter valor pelo que aconselha que, na sua gestao, sejam observadas as seguin-
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tes regras praticas:
Concentrar a aten¢io nos resultados do investimento em vez de o fazer nas tecnologias:
As TI, por si, nao acrescentam qualquer valor & organizagao, mas os resultados que a sua

utiliza¢3o propicia podem bem ser identificados, medidos e valorizados;

Mudar da perspectiva do projecto para a de programa: Um projecto, isoladamente, nao
é suficiente para a obtencao de resultados [beneficios] e a identificagdo de tudo aquilo
que é necessario para os obter ao longo do projecto, isto ¢, (1) os projectos de TI, (2) os
projectos organizacionais, (3) os projectos de mudanga organizacional e (4) os resultados
e os beneficios intermédios, e o modo como eles devem ser organizados e avaliados
constituem aquilo a que chama a perspectiva de programa (program view). Assim, os pro-
jectos de investimento em TI devemn ser geridos como fazendo parte de programas cons-
tituidos por conjuntos de investimentos coerentes com os quais se poe em pratica a estra-
tégia da organizagdo, sdo acrescentados os meios tecnologicos de que ela dispde e altera-
dos 0s seus processos e a sua organizacio, tudo isto com profundas implicagbes nos seus
recursos humanos. Aqui, um programa ¢ um agrupamento estruturado de projectos con-

cebidos para produzir resultados claramente identificados como beneficios finais.

Avangar para a gestio de carteira de programas: Uma organizagao sera sempre capaz de
identificar mais programas do que aqueles que ¢ capaz de aplicar, porque esta constran-
gida pelos meios financeiros, pelos recursos humanos e pelo tempo de que dispoe, seja
para adquirir ou para desenvolver as T1, seja para por em pratica as mudangas que a uti-
lizagio da tecnologia impde. Por isso, a primeira tarefa da gestao da carteira de progra-
mas ¢é a escolha dos programas convenientes, mas € necessario ter em conta que as cartei-
ras de programas reflectem a estratégia da organizagao, as suas necessidades, os seus ob-
jectivos e as suas oportunidades e, por isso, tém de ser vistas como essencialmente dina-

micas.

Disciplinar: administragio, medigao e responsabilidade: E necessario disciplinar a utili-
zacao de métodos normalizados, de ferramentas e de técnicas e definir claramente as res-

ponsabilidades para que os programas e, através deles, as carteiras possam produzir os

resultados desejados.
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As grandes linhas da alteragdo que é necessario fazer do modo de encarar a gestdo dos

projectos em SI/TIC que sdo propostas pelo método ABR, sdo as seguintes:

1. Passar da «miopia» da gestdo do projecto para a gestdo de programas que com-

preendem a gestdo da totalidade do ciclo de vida dos investimentos assente na

medigao e em responsabilizacao;
2. Passar da gestio de projectos isolados para a gestdo de carteiras de programas

de investimento;
3. Substituir a gestio reactiva tradicional pela pré-activa gestdo da mudanga.

A utilizagdo do método ABR pressupde que estio satisfeitas trés condigdes cuja satisfa-
cao & necessaria para sua aplicagdo as quais, em conjunto, significam que as organizag¢des
enfrentam e gerem estes investimentos de modo diferente daquele como tém feito durante
décadas: Responsabilidade militante (activist accountability), mensuracao relevante e gestdo

pro-activa da mudanga organizacional.

A responsabilizagao é feita identificando, sem ambiguidades, quem € responsavel pelos
programas de investimentos, pelos projectos e por tarefas especificas. O facto de o método
ser aplicado ao ciclo de vida dos investimentos faz com que os gestores da organizagao se-
jam os responséaveis pela realizagdo dos beneficios enquanto que os gestores de TI respon-
dem pela disponibilidades das ferramentas tecnologicas e pela adequagdo das suas capaci-
dades. Além disso, o conceito de responsabilidade militante inclui os de ownership do pro-
grama, isto €, o envolvimento activo e continuo na gestdo de um programa e, sobretudo, de

ownership de cada um dos seus efeitos mensuraveis e dos respectivos beneficios.

Os sistemas de mensuracao devem ser definidos de tal forma que sejam capazes de me-

dir aquilo que realmente importa no processo ABR.

Finalmente, a gestao pro-activa da mudanga organizacional é necessaria para servir de
base a nova mentalidade (mindset) relativamente aos beneficios e para servir de base & ges-
tao do ciclo de vida do investimento. Os processos de mudanga organizacional que forem

necessarios para a realizacao dos beneficios devem ser activamente estruturados e clara-

mente liderados pelos gestores de topo.

Por sua vez, na gestdo de programas de investimento, ¢ necessario ter em conta que, ne-
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cessariamente, eles abarcam quatro dimensées diferentes, isto ¢, (1) a tecnologia, (2) a orga-

nizagao, (3) os processos e (4) as pessoas. A comparagao de programas distintos é feita atra-
vés das respectivas “cadeias de resultados” (results chain), orientadas para os resultados dos
programas e nas quais estes sao graficamente representados com todos os seus elementos
componentes, ou seja, 0s pressupostos sobre os quais assentam, que se representam com he-

xagonos, as contribuigdes (linhas), as iniciativas (rectingulos) e os efeitos dos programas

(circulos).
Change
respongibilies
Extend
7 production
Increased line and
flextbitity scale

2

Reduced
processing
tme

Change
responsibilites

Figura 12: Exemplo de cadein de resultados (fonte: FAA/ATS/ARS, 1999)

A fundamentacio do valor do programa (value case) assenta em trés medidas diferentes:
(1) Alinhamento, que € a consonancia do programa com 0$ objectivos da organizagao, (2) o

seu valor financeiro, e (3) o seu risco, ou seja, a probabilidade de que os beneficios do pro-

grama nao sejam obtidos.
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¢ decomponivel em cinco fases havendo, entre duas

O ciclo de vida de um investimento
final de uma fase e © inicio da seguinte, um momento critico

fases sucessivas, isto €, entre 0

de decisao durante o qual é necessario decidir se 0 projecto avanga ou ndo para a fase se-

guinte (stage-gate)”. As fases sdo as seguintes:
1. Concepgao do programa,
2. Definigdo do programa;
3. Cumprimento do programa;
4. Colheita de beneficios;

5. Fase de transicio e de encerramento do programa.

A gestdo de programas de investimento faz-se respondendo, continuamente, a quatro
perguntas: (1) Estamos a fazer aquilo que e certo? (2) Estamos a fazé-lo como deve ser? (3)

Estamos a fazé-lo bem feito? (4) Estamos a colher os beneficios?

Estamos a fazer aquilo que devemos? (are® we doing the right things?) - A questao essen-
cial é a da consonancia do programa com a estratégia da empresa pois, conforme temos vis-
to, o valor que os investimentos em SI/TIC tém para as organizages tem de de ser entendi-
do no contexto da estratégia seguida. Quer-se dizer que o mesmo investimento podera ou

nao ter valor dependendo da sua relagao com essa estratégia.

Estamos a fazé-lo como deve ser? (are we doing them the right way?) - A questao € a de sa-
ber como o programa se integra na organizagao, nomeadamente se o trabalho ¢ desenvolvi-
do utilizando os recursos, as capacidades e as competéncias apropriados e as tecnologias

os processos adequados e € levado a cabo por uma organizagao especifica que é adequada

para o programa.

Estamos a fazé-lo bem feito? (are we getting them done well?) - Agora, a duvida é sobre a

eficiéncia das operagodes e a qualidade dos produtos obtidos.

Estamos a colher os beneficios? (are we getting the benefits?) - Esta é, como bem sabemos

a questdo essencial, pois uma resposta negativa a esta pergunta desvaloriza irremediavel-

:O conceito de stage-gate ¢, geralmente, atribuida a Robert Cooper (McMaster
"Como as quatro perguntas sdo iniciadas pela palavra “are”
“are's”

University).
2% perguntas sdo muitas vezes designadas como “the four
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mente as respostas afirmativas as perguntas anteriores, por mais enfaticas que elas sejam.

A logica interna deste método assenta em que “os beneficios ndo podem ser obtidos sem mu-

dangas e as mudancas sem beneficios nao podem ser sustentadas” .

Quanto as mudangas, elas devem ser pensadas e sentidas para serem realizadas e é este o

significado daquilo a que Thorp (1998) chama a “anatomia da mudanga” (anatomy of change)

que sintetiza em “think”, “feel” e “do”.

Em conclusao, para acabar com o “paradoxo da informagao” Thorp (1998) propde a utili-

zagao do Benefits Realization Approach que pode ser resumido nos seguintes passos:

1. Compreender quais sao os efeitos na actividade que sao desejados;
Compreender a amplitude total dos esforgos requeridos;

Escolher o melhor caminho para acrescentar valor;

Ll

Gerir o ciclo de vida do investimento desde a sua concepgao até a recolha de va-
for.

2.3.3.2 Benefits management

Aquilo que faz um investimento em SI/TIC ser bem sucedido ¢ a consecugao de éxito em
dois processos auténomos: Por um lado, no processo classico de gestao de investimentos,
que garante que os sistemas que ele propicia ndo ultrapassam o custo previsto, estao instala-
dos e a funcionar nas datas de antemao fixadas e dispdem de todas as funcionalidades que
se previu que viessem a ter, e, pelo outro, no processo complementar que deve ser desenvol-

vido para conseguir que sejam colhidos todos os beneficios potenciais do investimento.

O primeiro processo é o objecto da actividade de gestao de investimentos, cujos objecti-
vos sido os de fazer com que os processos de investimento se desenvolvam dentro dos calen-
darios inicialmente previstos, respeitem os seus orgamentos € que, quando concluidos; ofe-

recam todas as funcionalidades com que foram concebidos e planeados.

Directamente, as tecnologias da informagdo nao produzem quaisquer beneficios, pois
elas apenas apenas fornecem habilitagoes ou criam capacidades com a utilizagdo das quais

sera possivel a obtencio de beneficios. Isto &, 0s beneficios provém da melhoria dos proces-

sos de trabalho na sequéncia dos investimentos uma vez que “Things only get better when
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”, pois os beneficios provém, ndo dos sistemas, em si, mas

people start doing things differently

da sua utilizacdo adequada, ou, dito de outro modo: “it's not what you 've got, it’s how you use
it".

Por isso, para que se consigam colher os beneficios potenciais dos investimentos em
SI/TIC, é necessario recorrer a medidas organizativas e de gestao adequadas para o efeito o
conjunto das quais Ward e Peppard (2002) integram, justamente, naquilo a que chamam
Benefits Management (BM) que definem como sendo “os processos de organizar e de gerir tais que

05 beneficios potenciais dos sistemas de Informagdo sejam efectivamente realizados”.

Tal como esta definido, o processo de Gestao de Beneficios toma como orientagao os cha-
mados “Benefit Drivers” e tem na conta devida o contexto organizacional no seio do qual os
investimentos sdo levados a cabo, pois é da conjugagao dos primeiros com este ultimo que
resultam os tipos de beneficios que € possivel e desejavel colher dos investimentos e para o
que se conta com os acrescentos € as methorias dos processos de TI e dos seus produtos e é
necessario estudar, prever, planear e pér em pratica as mudangas organizacionais que, para

o efeito, se veja que sao necessarias.

Como atras se viu, a Gestao de Beneficios compreende processos de organizagio e de
gestao que se apresentam como ciclos de cinco fases sucessivas, entre as quais existem varias
interacgbes, que usualmente s3o apresentadas tal como no grafico seguinte que os autores

expressamente adaptaram da Total Quality Management:
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Identificacgio e
estruturacao
dos beneficios

Potencialidades
para beneficios
ulteriores

Planeamento da
realizacao dos
beneficios

Revisdo da
execugio do
plano

Execugzo do
plano de
beneficios

Figura 13: Processo de Gestdo de Beneficios (Ward et al., 1996).

A sequéncia das cinco fases e as interacgbes entre pares delas tornam estes processos ite-
rativos o que parece ser mais do que razoavel, pois nao ¢ natural que as melhorias potenci-
ais que podem ser trazidas pelos investimentos sejam todas identificadas imediatamente, na
fase inicial do processo, sendo mais provavel que algumas delas apenas se tornem evidentes
a medida que o tempo vai fazendo aumentar 0s conhecimentos dos sistemas, dos processos
da organizagao e, assim, dos distintos modos como os primeiros podem provocar impactes

nos segundos.

O processo de BM pressupde que as melhorias do desempenho das organizacoes sao
mensuraveis e que os beneficios dos SI sao realizados como melhorias de desempenho. Des-
te modo, os beneficios dos SI sao mensuraveis como melhorias de desempenho se bem que
apenas a alguns delas possa ser atribuido um valor financeiro ébvio. Por isso, os beneficios

esperados devem ser expressos de modo que, na altura devida, possam ser avaliados ainda

que a avaliagdo seja feita subjectivamente.
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Na fase inicial, ¢ feita uma primeira identifica¢ao dos beneficios dos investimentos ga-
rantindo que eles estdo dentro do ambito do investimento e estdo em relagdo com um, pelo
menos, dos Benefits Drivers, isto é, que sdo relevantes. Além disso, a cada beneficio é atribui-
do um benefit owner que é uma pessoa ou uma equipa que fica responsavel por assegurar i

que o beneficio ¢ realizado.

Apos terem sido identificados o0s beneficios, depois de estar feita a sua ligagao com os
Benefits drivers e de a cada um deles ter sido atribuido um benefit owner, sao identificadas, em
cada caso, as mudangas organizacionais que sio requeridas para que o respectivo beneficio
seja efectivamente obtido e os modos como as funcionalidades dos sistemas que serao ofere-
cidas pelo investimento propiciam as mudangas a ocorrer. Com todas estas relagdes estabe-
lece-se a chamada rede de dependéncia de beneficios que, graficamente, ¢ apresentada na figura

seguinte:

B B o T
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Os componentes ainda nao definidos de uma rede de dependéncia de beneficios

$ao 0s seguintes:

1. SUTIC enablers: Sdo as funcionalidades oferecidas pelo investimento;

2. Enabling changes: Alteracdes dos processos da organizagéo, dos relacionamen-
tos ou dos procedimentos adoptados que sio requeridas para que o sistema
funcione ou para que outras mudangas se verifiquem;

3. Business changes: Mudangas concomitantes do novo sistema das quais resul-
tam os beneficios dos investimentos;

Tal como foi feito com cada beneficio, é necessario identificar tanto a propriedade
como a responsabilidade de cada uma das mudangas e conseguir obter consenso sobre

o modo como elas serdo conseguidas.

Simultaneamente com a Rede de Dependéncia de Beneficios é feita a andlise dos
stakeholders do investimento, que sio todos aqueles que, sejam individuos ou grupos
de pessoas, se verdo envolvidos no processo de investimento mais quantos por ele se-
rao afectados, de algum modo. Tal analise destina-se a confirmar que sao factiveis to-

das as mudangas planeadas.

Para fazer a analise, estabelece-se a ligagao de cada stakeholder as mudangas previs-
tas na Rede de Dependéncia de Beneficios e identificam-se os beneficios e os maleficios
perceptiveis do investimento para cada um deles e, ainda, qualquer possivel resistén-
cia a mudanga. Neste contexto, € estabelecida a correlagao entre as mudancas e os be-
neficios distinguindo-se os casos em que ela é elevada, isto ¢, aqueles casos em que os
grupos de pessoas que serdo empenhados no processo de mudanga s&0 0s mesmos
que obterdo os beneficios do investimento, daqueles em que ela é fraca, ou, dito de ou-
tro modo, daqueles em que uns desenvolvem as mudangas e outros colhem os seus be-
neficios. A distingdo € relevante, porque nos casos em que a correlagdo for fraca sera

mais elevada a probabilidade de ser necessario enfrentar focos de resisténcia

Para fazer esta anilise, verifica-se a relagdo de cada um dos stakeholders com cada

uma das mudangas previstas na Rede de Dependéncia de Beneficios e, caso a caso, anali-
4 4
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sam-se 0s beneficios e os maleficios que as mudangas trario para cada um deles com o
objectivo de identificar as situagées de resisténcia & mudanga para tomar as medidas
que seja necessario tomar para que as atitudes se tornem propiciatérias das mudangas

previstas e, assim, que os beneficios potenciais se venham a tornar efectivos.

E aconsethavel que, para ser apreciado no contexto de um negécio, um projecto de
investimento explicite, no seu inicio, (1} os Business drivers que o justificam, isto é, os
elementos contextuais do ambiente que tornam necessaria ou aconselhavel a realiza-
¢ao do investimento, e, depois, (2) os objectivos do investimento, que sdo as qualida-
des da situagao que existird quando os sistemas ja estiverem em funcionamento e a ser
utilizados, (3) os beneficios do investimento, que deverao ser presentados numa tabela
de dupla entrada que explicite tanto 0 modo como eles serao obtidos como o grau em
que poderao ser avaliados, (4) 0s custos do investimento e, finalmente, (5) os riscos a

que esta sujeita a concretizagao dos beneficios.

A cada beneficio deve ser atribuida uma forma de avaliagao, que tanto incluira o
modo como ele sera avaliado como o valor que se espera vir a alcangar com a utiliza-
cdo dos sistemas que serdo proporcionados pelo investimento. Nao sera dificil, no caso
de alguns deles, prever quantificadamente as melhorias de desempenho que serdo ob-
tidas com o investimento. Tais beneficios sio quantificaveis. Outros beneficios dispo-
rao de formas especificas de estimar os seus efeitos, que nao serao, rigorosamente me-
didas, se bem que possam ser sujeitos a formas objectivas de avaliagdo, por isso se diz
que sio avalidveis”, enquanto que outros apenas podem ser apercebidos através da
sua avaliagio subjectiva feita por agentes que € suposto serem bem informados, 330 os
beneficios observaveis. A alguns dos beneficios quantificaveis podera ser atribuido
um valor em termos financeiros, isto ¢, sera possivel avaliar o valor actual dos fluxos
de caixa a que dardo origem, e tais beneficios sao financeiros. Seria bom que todos as-

sim pudessem ser classificados, mas, infelizmente, muitas vezes, tal ndo nao é possi-

YA palavra inglesa, megsurable, devenia ser vertida em «mensurdvel», se fosse literalmente traduzida. Tal tradugéo,
porém, ameagaria a coeréncia da nossa lingua, pois «mensuravel» ¢ aquilo que & susceptivel de medicdo e «medir- ¢
determinar a grandeza ou a extensao por comparacao com uma unidade de medida e, aqui, ndo existe necessariamente
ta] coisa.
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vel, ou nio é sensato ou, entio, nio é desejavel.

Posto isto, consumadas que esto as duas primeiras fases do processo, fica definido
o plano de gestdo de beneficios do investimento, pelo que o passo seguinte € o da exe-
cugio do proprio plano durante o qual se vai acompanhando o processo de realizagdo
dos beneficios relativamente aquilo que havia sido planeado para se poderem identifi-
car as areas nas quais nio se verificam progressos de acordo com o plano e aquelas
onde o plano enferma de debilidades. Durante esta fase, os owners dos beneficios e das
mudangas mantém-se responsaveis pela obtengao dos primeiros e pela consecucao
destas ultimas. E natural que, nesta fase, sejam detectadas novas oportunidades de
realizagao de beneficios as quais, tal como a resolugao das debilidades do plano e a re-
solugao dos problemas detectados, deverdo ser integradas no plano através de um mo-
vimento iterativo que faz o recuar o processo, de novo, até a fase de planeamento da

realizagao de beneficios.

Apos estarem disponiveis as funcionalidades dos novos sistemas, depois de terem
sido levadas a cabo todas as mudangas organizacionais programadas e concluido que
esteja a execugdo do Plano de Realizagio de Beneficios, deve haver uma revisio formal
da execucdo do plano (post implementation review) que mostre claramente aquilo que foi
conseguido e aquilo que ndo o foi, com o objectivo de deteccao de novas oportunida-
des de realizagdo de beneficios, as quais podem justificar um novo regresso a fase an-

terior de planeamento, e com o de extrair licoes da experiéncia que possam ser tteis

na Gestdo de Beneficios de investimentos futuros.

Naturalmente, com o conhecimento adicional das potencialidades dos sistemas que
resulta da sua utilizagio, sdo detectados novos beneficios potenciais, nomeadamente
aqueles que podem ser obtidos com o crescimento e com o desenvolvimentos dos sis-
temas instalados, comegando um novo ciclo de Gestdo dos Beneficios do investimento

e assim, sucessivamente, pelo que apenas deixara de fazer sentido falar em Gestio de

Beneficios quando o investimento terminar a sua vida atil.

O grande progresso trazido pelo método de “Gestdo de Beneficios” consistiu em ele
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ter sido concebido como um processo auténomo do de gestio do investimento
propriamente dito embora, naturalmente, haja vantagens na conjugagao dos dois. Por
exemplo, nada parece obstar a que a execugdo do plano de realizagio de beneficios
seja coordenado ou, mesmo, fundido, com o do desenvolvimento de software que esta
compreendido no proprio investimento. Com a autonomizacio, torna-se possivel con-
centrar a atengao naquilo que € decisivo para a obten¢io dos beneficios, que sio as
mudangas organizacionais que acompanham os investimentos em SI/TIC muito mais
do que as novas funcionalidades dos sistemas de que se dispora apés a completagio

desses investimentos (Ward et al., 1996).

O esquema geral de método de Benefits Management coincide com o modelo ideal
gizado por Ashurst e Doherty (2003} que, expressamente, pretende ser “uma visdo idea-
lizada, de alto nivel, do modo como a realizacdo de beneficios deveria ser posta em pratica” e ao
qual chamam “best pratice” framework for benefits realisation in IT projects. Em tal modelo,

o0 processo de gestao de beneficios ¢ decomposto em frés fases:

1. Planeamento de beneficios (Benefits planning):. “Processo de identificagdo e de
enumeragio dos resultados de um projecto de desenvolvimento dos SI que, expressa-

mente, define 0s modos como eles serdo obtidos”;

2. Realizagio dos beneficios (Benefits delivery). “Execucio do conjunto de acgdes es-

pecificadas no plano de realizacio de beneficios (benefits plan)”;

3. Revisio dos beneficios (Benefits revision): “ Processo pelo qual é avaliado o bom su-
cesso de um projecto em termos de realizagdo de beneficios, sdo identificadas as oportu-
nidades para obter beneficios ulteriores, se colhem as ligdes recebidas com experiéncia do
projecto e sao identificadas as oportunidades de melhoria na gestdo de projectos futu-

"

ros .

Para os mesmos autores, os processos de investimento em SI/TIC desenvolvem-se
no seio de organizagdes em evolugao que se distinguem umas das outras pelas capaci-

dades de que cada uma delas dispde para realizacdo de beneficios, em termos de re-
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cursos, de competéncias, de combinagGes de uns com as outras e das suas aptiddes

para aprender.

Este método, o de Benefits Management, parece integrar todas as recomendacées fei-
tas na literatura anterior para o bom sucesso dos processos de investimento em SI/TIC,
O envolvimento dos utilizadores ou de representantes seus ao longo de todo o proces-
so e 0 comprometimento efectivo e expresso dos responsaveis da empresa, a todos os
niveis, na consecu¢do dos objectivos do projecto sao elementos essenciais do processo

de realizacdo de beneficios tal como este método o define.

Além disso, uma vantagem da separagao dos processos de obtengdo das funcionali-
dades dos sistemas e de consecugdo dos beneficios € que, assim, pode ser dada a devi-

da atengao as mudangas organizacionais que o método entende serem necessarias.

Alias, ndo merece menos realce que, desde o seu inicio, 0 método dé, pelo menos,
tanta importancia as mudangas organizacionais (enabling changes) como as funcionali-
dades dos sistemas que os investimentos em SI/TIC proporcionam (SI/TIC enablers). E
por isso que questdes para as quais a literatura foi reclamando atencao, por vezes ditas
«S0Ciais», como a da estrutura organizacional adequada para o periodo posterior ao in-
vestimento, da redefini¢do de fungdes e de papeis na sequéncia do mesmo, da nova
estrutura de incentivos e do contexto cultural das organizagoes, tém, neste método,

um papel tao importante como aquele que lhe foi sendo reconhecido na vida real.

Para ser devidamente aplicado, 0 método de Benefits Management parte da organi-
zagdo que empreende o investimento, tal como ela é e como ela funciona, para definir
as alteragoes que ela deve sofrer e acompanhar o processo de mudanga e observar os

efeitos respectivos. Por isso, o método tera vantagem em incorporar os progressos que

a teoria da Gestao va fazendo no modo como Tepresenta as organizagdes.

Todavia, existe uma oportunidade de melhoria do método que tem a ver com a de-

fini¢ao de beneficio que nele é utilizada.

«Beneficio» € um conceito fundam. 1tal do método de Benefits Management e Ward
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e Murray (2000), apresentam uma “definigio de diciondrio” (op. cit) segunda a qual be-
neficio é “an advantage on behalf of an individual or group of individuals” que julgamos po-

der traduzir-se por “uma vantagem para um individuo ou para um grupo de indivi-

duos”.

Nao existem dividas de que a definigdo apresentada descreve exactamente aquilo
que sdo beneficios dos investimentos em SI/TIC, mas nio aquilo que as organizagdes
que empreendem tais investimentos beneficiam com eles. Desde logo, porque ha van-
tagens para pessoas de uma organizagao, que podem, até, consistir em melhorias do
desempenho de servigos ou de departamentos, que néo sio, necessariamente, benefici-
0s para a propria organizagao. Kaplan e Norton (2004) apontam um exemplo de me-
lhoria de produtividade, que € susceptivel de, através da redugao dos custos, conduzir
a melhoria da rendibilidade da organiza¢ao, mas, tal apenas verificara se forem toma-
das as medidas organizativas adequadas de redugao dos recursos humanos assim che-

gando a redugio dos custos com o pessoal.

Isto ¢, interessam as organizagoes aquelas alteracbes dos seus processos que sejam
‘melhorias de desempenho se, e na medida em que, tais melhorias ajudam ou facilitam
a consecugdo dos seus objectivos especificos. Assim, tdo importantes sao as melhorias
conseguidas nos processos internos como o modo como elas contribuem para que se-

jam atingidos os objectivos centrais, estratégicos, das organizagoes.

Recorde-se que, em geral, nos casos de organizagbes com fins lucrativos, tais objec-
tivos sio aqueles que concorrem para o aumento do valor do seu capital préprio, a
longo prazo, isto ¢, para o enriquecimento dos seus socios ou dos seus accionistas, e
que tal valor depende, in fine, tanto da sua rendibilidade como do crescimento do seu
volume de negocios. Assim, segundo um modelo bem conhecido de avaliagao do valor
do capital préprio de uma empresa, tal valor € fungao, efectivamente, da rendibilidade

e da sua taxa de crescimento, pois:




132

g
, ROx(l—fmc)n, x( - ROCI]
Capital Préprio = )| FC, + CMC -g

=l

sendo:

FC, =Fluxo de caixa do periodo ;

RO = Resultados operacionais;

T  =Numero de periodos de previsao explicita;

tre =Taxa de imposto sobre o rendimento das pessoas colectivas;

g = Taxa anual de crescimento;

ROCI = Rendibilidade operacional dos capitais investidos na empresa;

CMC = Custo médio do financiamento.

Como se pode ver, nesta formula de calculo, V= f(RO, g), pois tudo o mais sao da-
dos objectivos ou valores calculados ou antecipados a partir deles (cf. Copeland et 4l.,

1996).

Para além disto, ha vantagens para pessoas ou para grupos de pessoas, da organi-
zagao que podem ser, e sdo frequentemente, desvantagens para a organizagio, confor-
me, desde Jensen e Meckling (1976), vem explicando a chamada «teoria de agéncia»

que descreve as relagbes no seio de uma organizagio como sendo idénticas as de agen-

te e principal no contrato de agéncia.

Como & bem sabido, esta teoria foi apresentada para descrever as relagdes entre os
gestores de topo das empresas cotadas em bolsa e os accionistas dessas mesmas em-
presas (board - shareholders relationships), mas Jacobides e Croson (2001) afirmam que

An analysis of agency relationships (...) is central to the structure of any multiperson

business organization — the first departure from the “black box” theory of the firm”. A base

principal da teoria ¢ a de que os objectivos pessoais de agentes e de principais nao sao
comuns e podem, até, ser Incompativeis uns com os outros. Jacobides e Croson (2001)

recordam que, nas organizagdes, as relagdes do tipo agente/principal nao se restrin-
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gem ao caso das dos gestores de topo com os accionistas das suas empresas, se cota-

das, mas que estao presentes sempre que é necessario delegar autoridade para a reali-

zagao de uma tarefa, através da cadeia hierarquica.

Ora, a questao emergente da definicdo supra de beneficio é a de saber como pode
ter-se a certeza de que algo que beneficia alguém, ou, seja, “an individual or a group of
individuals”, é igualmente um beneficio para a organizagio, uma vez que os individuos
que a compGem tém objectivos pessoais que muitas vezes nao sao convergentes e, em
muitos caso, nao sao compativeis com os dela. Assim, parece haver razdes pelas quais

a definicao de «beneficio» necessita de ser feita com maior cuidado para ser despojado

de ambiguidades.

Por estas razdes, € necessario distinguir beneficios que as organiza¢des colhem com
os seus investimentos em SI/TIC das vantagens que alguns responsaveis da empresa
obtém sendo certo que, para isso, € mister enunciar claramente os objectivos estrategi-
cos da organizagio e compreender o modo como cada investimento pode contribuir

para a sua CoOnsecugao.




Capitulo lll: Questdes ontolégicas e epistemoldgicas

A tnica tarefa de quem trata da
filosofia propriamente dita €, sem que
talvez os outros homens disso déem conta,
morrer ¢ estar morto.

Platio, Fédon.

O professor Jacinto Nunes (Nunes, 2004} reproduz um excerto do dialogo que tera
sido travado por ]J. Tobin “um economista liberal (...), prémio Nobel” e Nozick “um filosofo

conservador liberal” que terdo dito o seguinte®:
- Tobin: Nada ¢ mais perigoso do que um filésofo que sabe um bocadinho de economia!
- Nozick: A ndo ser um economista que nada sabe de filosofia...

Hutchinson, considerando as duas alternativas adicionais, a dos filésofos que nada
sabem de economia e a dos economistas que sabem alguma coisa de filosofia, conside-
ra que esta ultima € a mais perigosa de todas embora o caso mais generalizado seja o

dos economistas que nada sabem de filosofia (Nunes, 2004).

Mesmo que seja aceite a periculosidade da conjugacao de conhecimentos das duas
naturezas nao podemos deixar de discorrer, necessariamente com brevidade, sobre al-
gumas questes do mbito da filosofia ndo para sobre elas firmar alguma posigao ori-
ginal, mas, sim, para nao permitir que subsistam duvidas quanto as perspectivas onto-
légicas e epistemolégicas segundo as quais este trabalho foi elaborado as quais, ao re-

vesti-lo de ambiguidade, possam dificultar a interpretagao do presente texto.

Para Aristoteles, “a filosofia nasceu do espanto que os homens sentem quando enfrentam
os acontecimentos do mundo ignorando as suas causas” (Severino, 1986). Como é bem evi-
dente, o grande estagirita nao destringava o conthecimento cientifico da filosofia, por-

que nao podia fazé-lo, pois, no seu tempo, eles confundiam-se e o processo de autono-

0 professor Jacinto Nunes refere que o didlogo vem descrito em: Hutchinson, T. W. {1996). On the relations
between philosophy and economucs. journal of Ecanemic Methodology, 3 (2), 187-213. Nao for possivel aceder ao artigo
pelo que ele & aqui citado apud Nunes {2004).
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mizagio progressiva de cada um deles apenas se iniciaria no século XVI, dois mil anos

apos a sua morte (322 A, C.).

Severino (1986) faz notar que thaiima, a palavra usada por Aristoteles e que geral-
mente é traduzida por espanto, pode significar, igualmente, “o assombro atonito face ao
que é estranho, imprevisivel, horrendo, monstruoso”. Isto é, ndo sendo conhecidas as causas
daquilo que acontece, que nio estao compreendidas nas explicagées do mundo de que
o Homem, circunstancialmente, dispde, os acontecimentos tornam-se nao so6 inquie-
tantes, aterrorizadores e angustiantes, mas, também, fonte de sofrimento e de angus-

tia, um sofrimento que é angustiante por nao poder ser compreendido.

A supracitada tese de Aristoteles contém, implicito, o programa da filosofia grega
do periodo classico, que é o da busca desinteressada, que nao cuida de qualquer
beneficio pratico, das «causas» do devir. Essa filosofia viria ser o primeiro e formida-
vel instrumento do Homem do Ocidente para satisfazer a sua necessidade fundamen-
tal de libertagao do terror provocado pela imprevisibilidade do devir da vida. As ou-
tras duas tém sido, por um lado, a organizagao cientifico-tecnoldgica da experiéncia e,

por outro, o cristianismo (Severino, 1986).

Estas duas ultimas nao sdo equivalentes nem sdo redutiveis uma a outra. J4 Aristé-
teles observa que o philomytos, ou, seja, a letra, aquele que ama o mito, aquele que in-
venta mitos e que acredita viver neles, também é, de certo modo, filésofo, porque a
construgao de mitos analogamente deriva do “assombro”, isto é, do terror que o devir
da vida provoca no homem. E que também os mitos integram os acontecimentos do
mundo numa explicagao unitaria que fornece uma interpretagio estavel do universo e
permite aguardar, escudado nela, o irromper dos acontecimentos, que perdem, assim,

a sua imprevisibilidade aterrorizante, ao acatar a ordem cosmica que é enunciada no

mito (Severino, 1986).

Os mitos, porém, sdo um remédio inseguro, porque uma explicagdo mitica das coi-
sas ndo possui as caracteristicas do saber incontroverso e absolutamente estavel que a

filosofia, enquanto epistémé, se propde ser. E que, se 0 motivo de todo o terror e de
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toda a angustia ¢ a imprevisibilidade dos acontecimentos, que provoca o temor do seu
surgimento, e se 0 remédio contra o terror é o conhecimento das causas deles, que
permite que se seja capaz de os prever e de os situar mesmo antes de eles terem
acontecido, entdo dai decorre a ilacao de que “o remédio é solido e seguro se nio consistir
no conhecimento mitico, mas, sim, no conhecimento verdadeiro, epistémico, da Origem e do
Sentido do mundo” (Severino, 1986). E que, para a filosofia, o conhecimento mitico nio é
mais do que a vontade de que o mundo tenha um certo sentido, mas contra tal
vontade se erguem outras vontades, “gue propdem sentidos diversos e contrastantes”
(Severino, 1986). Desde a descoberta da ideia de verdade, da ideia de epistémé, pelos
primeiros pensadores gregos, que, em contraste com tal ideia, o remédio apontado
pelo mito contra o terror surge inseguro e ineficaz, porque s6 a verdade pode salvar
da dor do devir (Severino, 1986) e é este o significado da conhecida proposicdo

peripatética de que s6 os filosofos podem ser felizes.

Todavia, no mesmo instante em que descobriu o remédio contra o terror, a filosofia
trouxe 2 luz a forma extrema de terror: “o devir, entendido como o sair do nada e o ai vol-
tar, por parte das coisas do mundo” (Severino, 1986). Com a filosofia, 0 Homem confron-
ta-se com o nada, “com os acontecimentos que nada sdo e que, portanto, se subtraem de modo

radical a qualquer antecipagio ou previsdo” (Severino, 1986).

A histéria do pensamento ocidental ¢ a da tensdo continuada entre duas atitudes
irreconciliaveis. Uma é a do sentido grego, tragico, do devir, que recusa a outra e a
combate visando a sua destrui¢do. A outra é a da vontade epistemoldgica de descobrir a
Ordem, o Sentido e a Origem, absolutos e imutaveis, do devir, os quais, ao prevé-lo e
ao antecipéa-lo, acabam por o anular, anulando com ele a propria vida do homem. E
que o homem ¢, em si, a mais inquietante e imprevisivel das coisas e 0 remédio que ele
para tal encontra surge-lhe como um suicidio pois, “ao querer salvar-se do perigo que ele
préprio constitui para si mesmo, acaba por libertar-se de si proprio com a destruigdo de si mes-

mo” (Severino, 1986). Foi pior o remédio do que o mal, proclama Nietzche.

Correntes filoséficas ha, como o positivismo, o pragmatismo e o neo-empirismo,
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que confiam a racionalidade cientifica e 4 técnica moderna a tarefa de salvar o homem

do terror da vida. Contudo, tal delegagao de fungdes estd muito longe de isentar da as-

suncao de op¢des bem definidas quer em ontologia quer em epistemologia.

3.1 Ontologia e epistemologia |

Como se sabe, a ontologia ¢ a parte da filosofia cujo objecto € «o ser enquanto ser», ;
ou «o ser em si» e, para a ciéncia, esta questdo reveste a forma de interrogacao sobre
aquilo que se entende como real, chamando real a tudo aquilo que ndo € fruto da acti- !
vidade, tedrica ou pratica, dos cientistas. Deste modo, a questdo a qual a ontologia pro-
cura dar resposta € a da realidade das entidades tedricas de que trata a ciéncia. O deba-
te de tal questdo tem sido feito apaixonadamente e assumiu formas agudas apos a
emergéncia da mecAnica quantica e da enunciagao do principio da incerteza por

Werner Heisenberg,

Dizendo de uma outra maneira, a questao ontoldgica, para a ciéncia, € a do referen-
te do discurso cientifico, pois que interrogarmo-nos sobre o que ¢ equivale a fazé-lo so-
bre o que ¢ real perguntando-nos de que é que a ciéncia se ocupa ou qual € a natureza

do seu objecto.

Em sintese, a actividade cientifica suscita, implicitamente, o problema de saber se
existe uma unica realidade, a matéria ou realidade fisica, da qual emanam todas as de-
mais realidades, como a vida, a consciéncia ou o espirito ou se, pelo contrario, a cién-
cia deve postular varios niveis de realidade, irredutiveis uns aos outros, como, por
exemplo, defende Descartes (1977). Na realidade, como bem se pode ver, sao dois
problemas distintos, mas encadeados: o do referente do discurso cientifico e o dos
niveis ou graus da realidade. Ora, a histéria da filosofia poderia escrever-se

enumerando as solucbes que foram apresentadas por fildsofos de sucessivas geragoes

para um problema e para o outro.

Ter uma posi¢éo definida sobre o conhecimento significa discutir e valorizar as di-

ferentes solugdes que, com o tempo tém sido propostas para cinco problemas distintos
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(Hessem, 1970):

O primeiro deles é o problema da possibilidade do conhecimento, que consiste
em saber se o prprio conhecimento é possivel, se o sujeito apreende, mesmo, o objec-
to respectivo, se existe, de facto, tal relacio entre ambos, se eles entram, realmente, em
contacto. Para tal problema tém sido apresentadas solucdes pelo dogmatismo, pelo
cepticismo, do qual, alias, existem as modalidades do subjectivismo, do relativismo e

do pragmatismo, e pelo criticismo.

O segundo problema, é o problema da origem do conhecimento, que é suscitado
pela natureza dual do sujeito cognoscente, o qual é, ao mesmo tempo, intelectual e
sensivel, e ¢ por isso que se pode distinguir o conhecimento intelectual, proveniente
da razado, do conhecimento empirico, que se acumula com a experiéncia, o que suscita
a questao de se saber qual € a origem principal do conteido da consciéncia cognoscen-
te. Para tal problema dispomos das solugoes do racionalismo e da sua antitese, o empi-
rismo, e, ainda, das propostas de conciliagao entre ambas do intelectualismo e do

apriorismo.

O terceiro problema, considerado “o verdadeiro problema central da teoria do conheci-
mento” e problema “da esséncia do conhecimento” (Hessem, 1970) e “a grande questdo fun-
damental de toda a filosofia e, em particular, da filosofia moderna” (Engels, 1974} € o da rela-
¢io entre o sujeito cognoscente e o objecto do conhecimento. Para ele dispomos das
solugdes do realismo, do idealismo e do fenomenalismo sendo este ultimo um esforgo

para reconciliar as duas anteriores®.

O quarto problema ¢ o problema das formas de conhecimento que € o de saber se,
para além do conhecimento racional, existe, ou nido existe, um conhecimento de outra
espécie, um conhecimento intuitivo o que, no fundo, é a questao da admissibilidade

do intuicionismo.

Finalmente, um tltimo problema ¢ o do critério da verdade, ¢ o da questao de sa-

Syoluntariamente, deixamos de lado as solugdes pré-metafisicas (Hessem, 1970) do objectivismo e do subjectivismo
e a questio da transcendéncia ou da imanéncia do ultimo pnncipio da realidade, do absoluto. conducentes,
respectivamente, a solugdes dualistas ¢ teistas ou monistas e panteistas
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deiro. Para o saber, temos de interrogar-

ber como se reconhece que um juizo € verda

mo-nos sobre o que é a verdade ou aquilo que é um juizo verdadeiro e, para essa per-

gunta, dispomos de duas respostas, pois podemos escolher entre um conceito transcen-

dente de verdade que a entende como sendo a concordiancia do conteudo da conscién-
cia com o objecto do conhecimento, que € coerente com 0 realismo, e outro imanente,
adequado ao idealismo, seguindo o qual ela significa que tal juizo é emitido em con-

cordincia com as leis e as normas do pensamento (Fessem, 1970).

Naquilo que diz respeito a epistemologia, o primeiro problema com que nos depa-
ramos é o da delimitagdo precisa do seu conceito, pois, em Portugués, o termo «episte-
mologia», como lembram Carritho e Saagua ( 1991}, oscila entre o significado de «filo-
sofia das ciéncias», com que ¢, geralmente, utilizada a expressao correspondente nas
linguas francesa, italiana e alem, e «teoria do conhecimento», que € aquilo que habi-
tualmente designa o vocabulo inglés epistemology. Isto é, a «Epistemology» corresponde
«Théorie de la connaissance» do mesmo modo que «Epistémologie» equivale a «Philosophy
of science». Como ¢é natural e aqueles autores sublinham, o significado com o qual a pa-
lavra “epistemologia” tem sido utilizada na nossa lingua depende muito da origem

dos textos que, em cada caso, sdo utilizados.

Parece ser boa a solu¢ao adoptada pelos franceses que, além de “Epistemologie”,
com o significado referido, utilizam «Gnoséologie» quando se querem referir 4 Teoria
do Conhecimento. Ora, na nossa lingua, existe a palavra «Gnosiologia» precisamente
com o significado de “teoria ou doutrina do conhecimento, das suas condigdes e do seu va-
lor"® e, por isso, nao é dificil evitar e desfazer as confusdes, os mal entendidos e as am-
biguidades a que da origem a utilizagao de “epistemologia” umas vezes com o signifi-

cado a que se pode chamar anglo-saxénico e outras com aquele que se pode dizer con-

“Cf. Grande Dicrondrio da Lingua Pertuguesa (2004). Porto: Porto Editora;
Coniemporines, da Academia das Ciéncas de Lisboa {2001, Lisboa: Editorial
conhecimento, das suas condigdes ¢ do seu valor” acrescentando
as aénaas” (em itdlico no dicionario}). Também da Edito:

O Dicondrio da Lingua Portuguesa
; Verbo) define-a como “Teoria do
que "A Epistemologio € a parte da Gnoseologia que diz respeito

_ e rial Verbo, mas de 1988, o Diciondrio flustrado da Lingua
Portuguesa define Gnosiologia como “parte da filosofia também chamada teora do conhecimento e eprstemologia, a qual estfda

os limites da faculdade humana de conhecimento e os critérios de validade dos nossos conhecimentos”. Note-se, porém, que, na

24.* edicao do Grande Diciondrio da Lingua Portuguesa, de Candido d
, eF i i
a palavra ¢ uricamente considerada como sindrama de ”Gnosttcwxsmo".lguewed0 (1939). da ertrand Editora, de Lisboa,
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tinental (Carrilho e Saagua, 1991).

Trata-se, no fundo, de encontrar as solugdes para aqueles que Goles e Hirschheim
(2000) consideram ser “os problemas essenciais na Ciéncia” e que so os de explicar “como
é que nos sabemos aquilo que sabemos” e “como ¢ que nds adquirimos conhecimento” sendo

certo que qualquer par de solugdes que seja encontrado &, hoje, tao discutivel como o

tem sido ao longo dos séculos (Goles e Hirschheim, 2000).

3.1.1 Positivismo e neo-positivismo

O positivismo propde a ideia de uma ciéncia sem teologia nem metafisica ou, me-

lhor dizendo, que tenha superado definitivamente as suas fases teologica e metafisica.

Nas seis ligdes do seu “Curso de Filosofia Positiva”, Augusto Comte propds-se es-
tabilizar as ciéncias, isto é, evitar os problemas suscitados pelas suas transformacoes
frequentes, através (1) da sua demarcagdo nitida e da defesa firme das suas fronteiras
contra as incursées da metafisica e (2) da fixagao definitiva dos principios cientificos e

dos métodos cientificos.

Ele entende que as questdes de que trata a Metafisica tém uma natureza que ¢ dife-
rente da dos problemas cientificos e que, por isso, existe uma fronteira estavel entre as
ciéncias e a Filosofia Metafisica, mas, desde ja, fique dito que tal ideia esta muito longe
de ser evidente, pois, como varias ciéncias, ao nascer, se autonomizaram da Filosofia,
da qual vinham fazendo parte, problemas ha que foram, primeiro, filosoficos para, de-
pois, serem cientificos e que, portanto, se se pode discutir se aquelas linhas limitrofes
s30 ou nio estaveis certo é que elas, pelo menos, ja foram moveis. Por esta razao,
Piaget (1967) defende que a demarcagéo dos territorios proprios das ciéncias e da Filo-
sofia seja feita pelos métodos que, em cada caso, sao utilizados, ou seja, a experimenta-
¢do sistematica e a dedugdo assente em algoritmos precisos, no caso das ciéncias, e a

discussio de ideias, a simples “reflexdao” ou a livre especulagdo, no da Filosofia.

Nio é esta a opinido dos positivistas, para quem os problemas, ou sao cientificos e

admitem alguns métodos proprios de solugao, ou sdo metafisicos, por sua propria na-
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simplesmente insoluveis, tal como o

tureza, e, em tais casos, ou sao considerados como

sdo por Comte, ou despojados de qualquer significagdo, que ¢ 2 opiniao dos empiristas

logicos (Piaget, 1967) como, necessariamente, € a de quaisquer empiristas.

As solugdes encontradas para a questdo da demarcagdo das questdes cientificas,
que ndo so € central no pensamento positivista, mas também sera, como veremos, a
trave mestra do pensamento de Karl Popper, esta longe de ser aceite por todos. Ha
pouco mais de vinte e cinco anos, Laudan® ainda chamava a atengao para o facto de
dois mil e quatrocentos anos de buscas de um critério de demarcagao nada terem con-
seguido ou, literalmente, “nos terem deixado de maos vazias” o que pode conduzir a pres-

suposi¢ao de que tal critério nao existe.

Mas o que € a ciéncia para Comte? Atente-se neste fragmento: “(...) no estado positi-
vo, 0 espirito humano, reconhecendo a impossibilidade de obter nogbes absolutas, renuncia a
procurar a origem e o destino do universo e a conhecer as causas intimas dos fendmenos, para
se dedicar apenas a descoberta, pelo uso bem combinado do raciocinio e da observagdo, das suas
leis efectivas, isto é, das suas relagoes invariaveis de sucessdo e similitude. A explicagdo dos fac-
tos reduzida, entdo, aos seus termos reais, ndo € mais, a partir dagui, do que a ligagdo que se es-
tabelece entre os diversos fenomenos particulares e alguns factos gerais cujo nimero tende, com

05 progressos da ciéncia, a diminuir cada vez mais” (Comte, 1991).

Para o positivismo, conforme aqui bem se pode ver, a ciéncia (1) apenas se ocupa
dos fenomenos e ndo da «natureza das coisas» e (2) esforca-se por descobrir com preci-
sao as leis as quais os fenémenos estdo sujeitos sendo absolutamente inutil e vazia de
sentido a procura daquilo a que se chama causss, sejam elas primeiras ou finais
(Comte, 1991). Ora, se se pode aceitar a primeira assercio, para o que temos de admitir
o pressuposto de que ¢ sempre possivel distinguir os fenomenos da realidade que lhes

esta subjacente, j, quanto a segunda, n3o ¢ facil concordar com ela, uma vez que, des-

de Descartes e Leibniz, a actividade cientifica compreende a dedugdo de leis de causa

“Laudan, L. (1980). Views of progress: Separatin

g the pilgrims from the rakes Pij ) )
273-286 Citado por Goles e Hirschheim (2000) o rakes. Plitosophy of the Social Sciences. 10,
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e efeito®.

A verdade, porém, € que, como afirma Piaget (1967), “nada é mais vio do que preten-
der inserir uma fronteira estivel entre os fenémenos e as realidades subjacentes [que sao] re-
construidas dedutivamente para os explicar”, como foi demonstrado com o triunfo clamo-
roso do atomismo sobre o positivismo, e é evidente que de idéntica vanidade padece o
estabelecimento de barreiras intransponiveis entre leis e causas. Consequentemente, ¢
vao e ilusorio o projecto de discriminar as ciéncias e a metafisica pela natureza dos
seus problemas especificos, pois a essa distingdo apenas tem a ver com os métodos uti-
lizados e com 0 modo como as ciéncias encaram isoladamente cada questdo em vez de
as abordar em conjunto, integradamente, tendo em vista a apreensio da totalidade da

experiéncia incluindo os valores afectivos (Piaget, 1967).

O positivismo viria a ser substituido nos finais do primeiro quartel do século pas-
sado, pelo movimento neo-positivista, também conhecido como “Positivismo Logico”
e “Empirismo Légico”, pelo chamado “Circulo de Viena”, que foi um grupo informal
de fildsofos e cientistas que reunia semanalmente  volta de Moritz Schlick¥ e de que

eram membros proeminentes, além do préprio Schlick, Rudolf Camap®, Otto

“Comte resolve este problema limitando o papel da deducao e imponde aos cientistas esferas estangues de
actividade tais que “eles ndo teriam o direito de deduzir leis quimicas a partir da fisica ou leis bioldgicas a partir da fisico-
quimica” (Piaget, 1967). Como bem se conhece da evoluco cientifica posterior, a actividade cientifica nao se conformou
com as rormas restritivas do positivismo ndo tendo cessado de deduzir a razio de ser das leis que ia enunciando e,
para isso, apoiando-se em modelos da natureza que se destinam descrever a produgio dos fendmenos a partir de
estruturas que Lhes estao subjacentes (Piaget, 1967).

“Moritz Schlick (1882 - 1936) foi um filésofo alemao que, a partir de 1922, leccionou na Universidade de Viena e que
que teve uma importancia decisiva na criago e na manutencao do “Circulo de Viena”. Schlick nio seguiu o exemplo
de muitos dos seus parceiros do “Circulo” que se expatriaram para a América do Norte e para o Reino Unido com o
ascenso do nadonal-socialismo na Alemanha e na Austria. Em Junho de 1936, quando se dirigia para uma aula, foi
assassinado a tro nas escadas da universidade por um antgo aluno seu. O assassino foi julgado e condenado, mas
obteria rapidamente a liberdade condicional e inscrever-se-ia no Partbdo Nacional-Socialista Austriaco logo apos ©
Anschluss.

“Rudolf Carnap (1891-1970) foi um filosofo alemao que foi assistente de Moritz, na Universidade de Viena, de 1926 a
1931, e ensinou na de Praga, desde 1931 ate 1933, ano em que emigrou para a América do Norte, onde lecaionou,
sucessivamente, nas universidades de Chicago, de Pninceton e da Califorrua (UCLA). Em 1941, naturalizou-se
americano.
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. . . 52 53
Neurath®, Herbert Feigl®, Philipp Frank®, Friedrich Waissman™ e Hans Hahn™.

- . : 54
Ocasionalmente, participaram nas reunioes semanais Hans Reichenbach™, Kurt

Godel®, Carl Hempel®, Alfred Tarski®¥, Kurt Grelling™, W. V. Quine” e A. J. Ayer®.

A origem do “Circulo de Viena” tera estado nas reunides frequentes, iniciadas por
volta de 1907, de Frank, Hahn e Neurath, para debater Filosofia das Ciéncias e Gnosio-

logia. Terdo sido estes trés quem tera conseguido trazer Moritz para a Universidade

“Otto Neurath (1882 - 1945), socidlogo austriaco que terd sido a forca motriz do movimento da uqiﬁcacéq da ciéncia
e da sua Encyclopedia of Unified Science a qual foi concebida segundo o mgdelo da ena;lgpé(?lj‘a dos :]unums!as
franceses. Foi um dos co-autores do Manifesto. Escreveu, sobretudo, sobre o prinaipio da venﬁcabﬂxdade € 0 conceito
de “protoco! statement”. Em 1918, participou no governo revolucionanio da Baviera, como pl_'e;ldente d? Departamento
de Planeamento Central, e, apos a derrota da revolugao, foi preso e processado, mas vina a ser libertado apés a
intervencao a seu favor de Max Weber, entre outros. ‘ . '

®Herbert Feig! (1902 - 1988) for um filésofo austriaco se bem que tenha nascido em Ll'berec’, na Boémia, que ho]fz faz
parte da Repiblica Checa, mas que, na época, integrava ¢ imperic Austro-Hungaro. Foi dmc:pu]_o de Moritz Schlick e
integrou o “Circulo” a partir de 1929 tendo sido um dos seus trés membros, os outros foram Moritz e Wmmam, que
entabularam conversacoes com Wittgenstein e Popper. Em 1931, emigrou para a Aménca do Norte onde leccionou nas
universidades de lowa e de Minnesota. Em 1953, findou o Minnesota Center for Plulosopity of Scence.

“Philipp Frank (1884 - 1996), fisico e matematico austriaco que, durante toda a vida, foi a;lﬁgo de Von Mises e de
Einstein. A recomendacio de Einstein tera sido dedisiva para que tivesse ocupado a cadeira de Fisica Tetrica na
Universidade de Praga. E co-autor de uma biografia de Einstein, tida como excelente, cuja edicdo mais recente é de
2002 [Frank, Philipp, Kusaka, Shuishi e Rosen George (2002). Einstemn: His Iife and times. Jackson, TN: DaCapo Press].

*Friederich Waissman (1896 - 1959), matematico, fisico e Rldsofo austriaco. Estudou Matematica e Fisica na
Universidade de Viena apos o que, em 1922, estudou Filosofia sob a orientagdo de Moritz. Em 1938, emigrou para o
Reine Unido onde leccionou, sucessivamente, Filosofia das Ciéndas, na Uruversidade de Cambridge, e Filosofia da
Matematica, na Universidade de Oxford.

"Hans Hahn {1879 - 1934), matematico austriaco que leccionou em Viena, foi co-autor do manifesto do “Circulo”;
iniciou, em 1907, as reurudes regulares com Frank e Neurath para discussao de filosofia que, em 1924, com a chegada
de Schlick, se ransformariam nas reunides semanais da Associagdo Emst Mach. Popper assistiu as suas licdes de logica
simbolica, de Fundamentos da Matematica e sobre o Tractatus de Wittgenstein e considerou-as muito interessantes e as
suas exposicdes de perfeita clareza; outro dos seus alunes foi Kurt Gadel cuja tese foi redigida sob a sua orientagéo.

*Hans Reichenbach (1891 - 1933), fisico, matematico e filésofo alemao que ¢ conhecido, além de tudo o mais, por ter
fundado o chamado “Circulo de Berlim”, isto ¢, 3 “Sociedade para a Filosofia Empirica” (De Gesellschaft fiir empirische
Philesophie). Foi professor de Filosofia da Fisica, na Universidade de Berlim, mas, emn 1933, com a subida de Hitler ao
poder, exilou-se na Turquia, tendo dingide o Departamento de Filosofia da Universidade de Istambul. Em 1938,
mstalou-se na América do Norte para leccionar na Unuversidade da Califérrua (UCLA).

®Kurt Godel (1906 - 1978), matematico austriaco, se bem que nascido em Briinn, na Moravia, que, na altura fazia
parte do Império Austro-Hungaro, foi discipulo de Hahn e ¢ céiebre pelo teorema que tem o seu nome o qual lhe valeu
o doutoramento honorario pela Unuversidade de Harvard com a mencao de “descobridor da verdade matematica mais
significativa do século”. Em 1940, emigrou para a América, tendo-se estabelecido em Princeton em cuja universidade
foi professor de Matematica. Trabalhou com Einstein, de quem foi amigo, sobre as problemas filoséficos e matematicos
suscitados pela Teoria da Relahvidade Geral.

*Carl Gustav Hempel (1905 - 1997), filésofo alemao que foi introduzido por Reichenbach, em 1924, no “Circulo de
Berlim”. Em 1937, foi convidado, com a ajuda de Camap, para Research Associate on Philoshophy da Universidade de
Clucago e emigrou definitivamente para a Ameérica do Norte, em 1939, tendo ensinado em Nova lorque, primeiro no
CIE}: College e depois no Pnnce'College, até 1948, tendo, posteriormente, leccionado na Universidade de Yale (1948 -
1955) e na de Princeton. Apos 2 idade da reforma, continuou a ensinar nas universidades de Berkeley, Irvine, Jerusalém
e l;nsbu.rgh. Ao jongo da vida fo:-sg afastando das perspectivas do positivismo légico.

Alfred Tarski (1901 - 1983), l6gico polaco, por muitos considerado um dos maiores de todos os tempos, ao nive! de
xtiﬁfsﬁigﬂiﬁgﬁz ?1:83:2?“::;?;“; Lngljca moderna superando definitivamente a tradicao aristotélica e
Polonsa, e Asosts de 1080, o g osofia analitica, ou Qe Ku;t Godel. Quando a Alemanha invadiu a

y & ¢ 2739 partiaipava, em Harvard, numa conferéncia (Uinity of Science Conference) pelo que por 14 se

deixou ficar tendo-se naturalizado em 1945. Foi admitido na Uruversidade de B 1
professor em 1949, erkeley (UCB), em 1942, onde se tomou

*Kurt Grelling (1886 - 19427), légico e filosofo alemdo. Existe um
precisamente, por paradoxo Grelling-Nelson, por resultar da sua cola
Nelson. Posteriormente, colaboraria com Kurt Gdel, Nao tendo congse

paradoxo conhecido pelo seu nome ou, mais
bqracéo, na juventude, com o filésofo Leonard
guido tugar na universidade de Gottingen, onde
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Viena, em 1922. Com Moritz, as reunides ganharam novo impulso e foi criado um
grupo informal de discussdo ao qual foi dado o nome de Associagao Ernest Mach
(Verein Ernest Mach) como reconhecimento da influéncia exercida no pensamento dos
membros do grupo pelo fenomenalismo sensorial daquele fildsofo austriaco, linha de

pensamento que tambeém ¢é conhecida como empirio-criticismo, por combinar o

empirismo de David Hume com o criticismo de Kant.

Igualmente em 1922, foi publicado o “Tractatus Logico-Philoshophicus”, de
Wittgenstein, que foi recebido com entusiasmo pelos membros do “Circulo” e influen-
ciou, decisivamente, o rumo das suas opinides tendo-os levado a encetar contactos

(] .
com o seu autor”, que se tornaram regulares e frequentes, e decorreram até 1932.

As ideias do “Circulo” foram tornadas publicas no seu manifesto, que foi publica-
do, em 1929, por Hahn, Neurath e Camap, com o titulo “Uma visao cientifica do mun-

do. O Circulo de Viena” (Wissenschaftliche Weltauffassung. Der Wiener Kreis).

O “Circulo de Viena” desenvolveu grande actividade e foi muito eficaz na divulga-
¢do do positivismo légico: Para o fazer, organizou, com a ajuda do “Circulo de
Berlim”, diversos congressos sobre filosofia das ciéncias e gnosiologia. Em primeiro
lugar, fizeram-se alguns congressos preparatorios, que tiveram lugar em Praga (1929),

em Kénisberg (1930)” e, de novo, em Praga (1934) e, depois, em 1935, realizou-se o pri-

se doutorara, nem na de Berlim, ensinou maternatica, fisica e filosofia em escolas secundarias. Cooperou, sempre, com
Reichenbach no planeamento e na organizacio das reunjdes do “Circulo de Berlim”. Com a subida do parbdo
Nacional Socialista a0 poder, Reichenbach partiu para a Turquia e Grelling foi demitido, mas continuou a lutar por
manter o “Circulo de Berlim” activo orgaruzando, para isso, pequenos seminarios e coloéquios. Em 1937, emigrou para
a Bélgica para trabalhar com Paul Oppenheim. Em 10 de Maio de 1940, no primeiro dia da invasao da Bélgica pelos
alemaes, foi preso e, a seguir, deportado para um campo de concentracao na Franca de Vichy. Hempel e Oppenheim
tentaram socorré-lo conseguindo-lthe um lugar em Nova lorque, na New School for Social Research, e fazendo chegar
a0 campo de concentragao a noticia do emprego € um visto de entrada na Ameérica do Norte. Porém, as autondades
norte-ameticanas de imigracdo hesitaram em recebé-lo, por desconfiarem de uma alegada simpatia sua pelo
comunismo, ¢ a demora foi-lhe fatal, pois ele e sua esposa Greta, que fora aconselhada a divorcar-se dele para nao
partilhar a sua sorte e recusara fazé-lo, foram transferidos para o campo de concentracao de Auschwitz, em 15 de
Setembro de 1942, tendo sido executados nas camaras de gds, nesse mesmo dia ou num dos seguintes (esta descricao
dos tltimos tempos da sua vida foi feita por Hempel numa entrevista que concedeu a Richard Nolan, em 1982).
™Willard Van Orman Quine {1908 - 2000), filésofo norte-americano. Ha quem lhe chame “o filésofo dos filosofos”.
Antes da Segunda Guerra, estabeleceu contactos com os logicos polacos e com o “Circulo de Viena”, em especial com
Carnap, pelos quais tera sido influenniado. Foi nitular da Cadeira de Filosofia Edgar Pierce desde 1958 ate 2000,

“Sir Alfred Jules Ayer (1910 - 1989), filosofo britanico que foi o grande divulgador do postbvismo logico nos paises
de lingua inglesa. Tentou distinguir a sua propria filosofia da do "Circulo de Viena” chamando-lhe “empirismo
logico” porque adoptou a perspectiva de David Hume sobre a causalidade. E considerado o sucessor filoséfico de
Bertrand Russel. Ensinou, primeiro, no University College, de Londres, e, depots, na Uriversidade de Oxford.

“Tera sido Moritz quem tera encorajado Wittgenstein a retomar a reflexdo filosofica apos dez anos de ociosidade.

**Foi neste congresso que Kurt Godel fez o anuncic publico do teorema da incompletude que o tornana famoso.
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ao qual se seguiram outros, em

meiro congresso sobre filosofia das ciéncias, em Paris,

Copenhaga (1936), em Paris (1937), em Cambridge, no Reino Unido, (1938) e em

Cambridge, no Massachussets, (1939). Apos a emigragao de numerosos neo-positivis-

. . . ' nstituiu- -
tas para a América do Norte, fugindo ao nazismo, O movimento reco lu-se naque

le continente, continuando coerente e tornando-se mais nRUMeroso, tendo criado, como

orgaos proprios, o Institute of the Unity of Science, em Harvard, a que Philipp Frank pre-
sidiu desde 1949 até 1966, a International Encyclopedia of Unified Science®, a revista
Journal of Unified Science, que sucedeu ao Erkenntnis, que fora sucessivamente editado
por Carnap e Reichenbach, desde 1930 ate 1938, e Carmap, Neurath e Morris, em 1939
e 1940, mas note-se que o Erkenntnis iniciou uma segunda fase de publicacdo, em
1975, sob a direccdo de Carl G. Hemple (Hemple, 1975). Além disso, de 1938 a 1937, o
“Circulo de Viena” publicou dez livros numa colecgdo com o nome de Schriften zur
wissenschaftlichen Weltauffassung, que talvez possa ser traduzido por “Textos sobre a vi-
s3o cientifica do mundo”®, da qual foram editores Schlick e Frank, um dos quais foi,
em 1934%, o famoso primeiro livro de Popper (Logik der Forschung), o qual, mais de
vinte anos depois, foi traduzido para inglés com o titulo The logic of scientific discovery®”
e teve o éxito que se lhe conhece. Naquela colecgdo, foram incluidas, além de outras,
obras de Schlick, de Neurath, de Frank e de Carnap. Numa outra colec¢ao, denomina-
da Einheitswissenschaft (Ciéncia unificada) e que foi editada por Carnap, Frank, Hahn®
e Neurath, foram publicados sete trabalhos de Hahn, Neurath (trés), Carnap, Frank e
von Mises os quais, mais tarde, foram vertidos para inglés na colec¢do Unified Science —

The Vienna Circle monograph series que foi editada por Neurath.

Com a emigra¢io dos seus proponentes para os Estados Unidos da América e para

0 Reino Unido, onde ocuparam varios lugares destacados que lhes deram grande

“Dedicado, em especial, 4 Fisica quantica e a causalidade.
“Os seus dois primeiros volumes tém o titulo de Fundamentos da unidade d
science).

“A tradugao para a lingua inglesa ¢ a de “ Papers on scentific world-view” .

“Se bem que tivesse sido datado de 1935 (cf. nota da edigao inglesa).

*’A tradugdo francesa, com o titulo de La logique de la découverte scien
quarentz anos depois do texto ter vindo a lume.

*Quando morreu, em 1934, foi substituido por Jorgenssen.

a ciéncia {Foundations of the unity of

tifigue. apenas foi publicada em 1973, quase
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notoriedade e audiéncia, 0 neo-positivismo expandiu-se e, com o tempo, os seus segui-
dores vieram a ocupar muitos dos lugares de decisio nos meios académicos, nomeada-

mente nas revistas cientificas, tormando visivel e evidente a forga do movimento.

A emergéncia do neo-positivismo foi propiciada por alguns desenvolvimentos ci-
entificos que o antecederam e ¢ possivel situar algumas das suas raizes em correntes

anteriores de pensamento:

A teoria da relatividade: Estara na analise que Einstein fez do significado empirico
dos conceitos cientificos a origem do principio da verificabilidade®”. A teoria foi estu-
dada por varios dos membros de ambos os “Circulos”: O primeiro trabalho de Camap,
em 1922, foi um ensaio sobre a teoria do espago, Reichenbach, que, em 1917, assistiu as
conferéncias que Einstein proferiu, em Berlim, sobre a teoria de relatividade, escreveu,
na década seguinte, quatro livros sobre o assunto enquanto que Schlick escreveu em

1915 e em 1917, dois ensaios sobre a mesma teoria;

O desenvolvimento da logica formal: Carnap participou em trés cursos de Logica
que foram dirigidos por Gottlob Frege, o pai da Logica moderna; o l6gico Kurt Gédel
foi um membro proeminente do “Circulo de Viena”; o “Circulo de Viena” manteve
contactos estreitos com os légicos polacos que desenvolveram varios dos ramos da lo-
gica contemporéanea”. O matematico italiano Giuseppe Peano desenvolveu um simbo-
lismo légico que foi adoptado por Bertrand Russel e propds cinco axiomas para definir
o conjunto dos niimeros naturais e foi relativamente a esta axiomatica que Godel de-

senvolveu o seu teorema da incompletude;

A filosofia de Ernst Mach ¢ vista como sendo uma grande fonte de inspirag¢do para
o positivismo légico até porque, como ja sabemos, o nome oficial que foi dado ao “Cir-
culo de Viena” foi o de Associagao Ermnst Mach. Mach foi o autor do principio denomi-

nado “economy of thought’” segundo o qual as teorias cientificas e os termos abstractos

*0 seu artigo de 1905, sobre a relatividade restrita, inicia-se com uma discussdo sobre simultaneidade e extensao que
& considerada como uma das mais rigorosas aplicacoes do principio da verificabilidade se bem que tenha sido escrita
vinte anos antes daquele principio ter sido formulado por Schlick.

Nomeadamente Jan Lukasiewicz, Stanislas Lesniewski e Tadeus Kotarbinski,

"Mantemos a designacic em lingua inglesa porque qualquer tradugao proxima de “economia de pensamento” nos
parece ser pouco razoavel em portugués
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a compilacdo e a organizagao de experiéncias com a

s3o instrumentos usados para

utilizagio do minimo possivel de conceitos, que sdo Uteis para fazer a previsao e o

controlo de eventos (Banks, 2004), mas nao reflectem qualquer realidade objectiva e

independente™. Note-se que o anti-realismo de Mach, segundo o qual nada mais existe

do que as nossas sensagdes e que o impediu de, por exemplo, aceitar a existéncia
efectiva dos atomos, foi recusado por Schlick, ao menos na sua fase inicial; Piaget
(1986) considera Mach um dos raros fisicos que se preocuparam com apoiar em factos
empiricos a tese segundo a qual todo o conhecimento provém dos sentidos e resulta
de uma abstraccdo dos dados sensoriais e afirma que ele chegou a considerar o
conhecimento fisico como um puro fenomenismo perceptivo e que a recordagéo de tal

opinido foi um fardo que o Circulo de Viena e o Empirismo Logico carregaram

durante toda a sua historia;

Kant era considerado como o ultimo dos filosofos tradicionais que se interessaram
pela gnosiologia que era cientificamente competente. No seu manifesto, o “Circulo de
Viena” afirma que “A tese fundamental do empirismo moderno consiste em negar a
possibilidade de conhecimento sintético a priori” (Condé, s/d) o que da bem a ideia da
atitude do positivismo logico relativamente a filosofia de Kant. Os neo-positivistas de-
dicaram muito do seu esfor¢o a discutir e a refutar a teoria do espaco e do tempo de
Kant, enquanto que, pelo contrario, nio se vé que alguma vez tivessem feito qualquer
referéncia a filosofia hegeliana, por exemplo, e isso ¢ significativo da importancia rela-

tiva que atribuiram a cada um dos sistemas filosoficos;

O Tractatus Logico-Philosophicus, cujo titulo original era o de Logisch-Philosophische
Abhandlung, de Wittgenstein, exerceu uma grande influéncia nos membros do “Circulo
de Viena” que dedicou varias reuniGes a sua analise e discussio sendo justo, porém,

sublinhar que a obra mereceu sérias reservas a alguns membros pelo seu pendor meta-

,nBte ant:-realis;no ggnérico ¢ geralmente, atribuido a0 pensamento de Mach conquanto Banks (2004) distinga a sua
atitude sobre a existéncia de elementos do mundo que existam independentemente do observador, isto & umagatitude
realista sobre tais elementos, a qual mantena a partir de 1870, contrastando com aquela que sustentou relativamente
a0s conceitos de espaco e de tempo. Philipp Frank relata uma discussdo de M elativ
ciéncia, defendida pelo segpndo, € aquela que subordina a construcac do conhecimento cientifico as regras da Econom
of Thought, em Frank, Philipp (1992). Eunstein's visit to Mach In John Blackmore fed) Ernst g‘r y oromy
Dordrecht: Kluwer, aitado por Banks (2004} ) Ernst Mach: A better look.
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fisico. A influéncia de Wittgenstein no neo-positivismo ter-se-4 manifestado, sobretu-
do, pela sua concepgdo da filosofia como uma actividade que nao produz conhecimen-
to proprio, mas que, isso sim, consiste, essencialmente, em elucidagdes, na formulagio

do principio da verificabilidade e na interpretagio da probabilidade.

Os adeptos desta corrente mantém que o conhecimento apenas pode provir de
duas fontes que sdo o raciocinio légico e a experiéncia empirica. O raciocinio légico é,
pela sua natureza, analitico 4 priori enquanto que o conhecimento proveniente da se-
gunda € sintetico a posteriori e isto significa que nao ha conhecimento sintético a priori.
Assim, um erro que o Positivismo Logico via na metafisica, segundo o seu Manifesto,
“consiste na concepgao de que o pensamento possa conduzir a conhecimentos a partir de si, sem
utilizagdo de qualquer material empirico, ou que possa, ao menos, a partir de estados-de-coisa

dados, alcancar conteudos novos mediante inferéna:'ia."'"3

No conhecimento logico esta compreendida a Matematica, a qual, por sua vez, é re-
dutivel a Logica, enquanto que do conhecimento empirico fazem parte a Fisica, a Bio-

logia, a Psicologia, etc.

Considerando a opiniao de que todo o conhecimento resulta dos sentidos e de uma
abstrac¢io dos dados sensoriais como um mito, isto €, uma opinido a qual uma adesdo
colectiva muito coercitiva retirou o beneficio de verificagbes precisas, Piaget (1986) iro-
niza dizendo que o cuidado com que certas opinides sdo verificadas €, por vezes, in-
versamente proporcional a forca de propagacao delas, pois, globalmente consideradas,
elas parecem ser evidentes e, além disso, ao subscrevé-las, beneficia-se da autoridade

do namero crescente de aderentes.

Para os neo-positivistas, uma proposigao € significativa (meaningful) se, e apenas se,
puder provar-se que ela é verdadeira ou falsa, pelo menos em principio, através da ex-
periéncia, isto &, se lhe for associado um conjunto de enunciados protocolares que de-
finem o conjunto de dados empiricos cuja ocorréncia confere veracidade a proposigao

e cuja nao ocorréncia estabelece a sua falsidade (isto ¢ conhecido como o principio da

PCitado por Condé (s/ d).
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1l Popper). Assim, o significado de

verificabilidade e merecera o exame severo de Ka

uma proposigio ¢ o seu modo de verificagao, isto e, sera conhecido o significado

(meaning) de uma proposicao se se souber em que condigoes € que ela é verdadeira ou

falsa.

O principio da verificabilidade era o critério de demarcagdo que permitia distin-
guir o conhecimento cientifico, assente na experiéncia, da metafisica, constituida por
um discurso ao qual ndo é possivel atribuir qualquer significado e que, portanto, é
composto por proposicdes das quais nunca se podera dizer que sdo falsas ou que sao
verdadeiras. Ora, se as proposigdes metafisicas sao desprovidas de significado, a filo-
sofia tradicional também o é, em geral e pela mesma razio, e, por isso, 0 Unico papel

que a filosofia deve desempenhar é o da clarificagao do significado das proposicoes.

O Empirismo Légico propunha-se atingir uma nova concepgao cientifica do mundo
que seria conseguida pela unificagao dos fundamentos das ciéncias, apontados como
sendo homogéneos, pois as tnicas fontes do conhecimento cientifico a0 a experiéncia
e a formulagao tautologica (Logica), e pela concepgao de uma linguagem cientifica que

seja unica e de utilizagdo comum.

Della Volpe (1984) sintetiza do seguinte modo os “principios mais gerais da escola

neo-positivista”:

1. O conhecimento so é conhecimento pela sua forma: No conhecimento s6 a forma
tem importancia, tudo o resto ¢ inessencial; Uma proposigio s6 tem significado
enquanto pode ser verificada e verificar uma proposigio significa, simplesmen-

te, ver se ela segue ou ndo as regras estabelecidas pela conexdo de tal proposigao
numa dada linguagem;

2. Ha apenas um conhecimento empirico, baseado no que ¢ dado directamente: Os
dados das sensagdes, que sio a base do edificio da «escola» que, principalmen-

te nisto, € herdeira de Mach, sao proporcionados por proposi¢des protocolares, ou
primeiras, ou elementares, indiscutiveis;

E a andlise logica da linguagem que demonstra que todas as proposigbes metafisi-
cas sao pseudoproposicdes e que elas sdo inteiramente desprovidas de significado;

4. Todos os campos de pesquisa sao partes de uma ciéncia unitaria: a fisica;




5. As proposigdes da Logica sdo tautologicas;

6. A Matematica ¢ um método Iégico; Todos os conceitos matematicos podem ser
derivados dos conceitos fundamentais da Légica.

Por sua vez, Goles e Hirschheim (2000) fazem assentar o positivismo em cinco pila-
res: (1) Unicidade do método cientifico significando que o método de aquisigao de co-
nhecimento ¢ tnico, valido para todas as formas de investigagdo e adequado para todo
e qualquer objecto de estudo seja qual for a sua natureza; (2) procura de relagdes de
causalidade, tal como elas sdo definidas por David Hume, para encontrar regularida-
des entre os elementos estudados para o que se decompbe, sucessivamente, o objecto
de estudo nas suas partes constituintes; (3} visao empirista do conhecimento baseada
na presuncao que os unicos dados verdadeiros sao os provenientes dos sentidos, como
pregava o empirismo; (4) neutralidade axioldgica do conhecimento, isto €, presuncao
de que o conhecimento cientifico é neutro e nao € influenciado por quaisquer valores,
sejam eles politicos, ideologicos ou morais, os quais, alias, ndo assume, ¢ transcende as
crengas culturais e sociais do proprio cientista; finalmente, (5) os fundamentos da cién-
cia sdo constituidos pela Logica e pela Matematica que the fornecem uma linguagem
universal e uma base formal para a andlise quantitativa que € um instrumento impor-

tante para a pesquisa de relagdes de causalidade.

A definicio de uma linguagem cientifica clara e despojada de ambiguidades pas-
sou a ser a actividade exclusiva da filosofia, que 0s neo-positivistas entendiam como
sendo unicamente “filosofia das ciéncias”, cuja tarefa seria a de elucidar as proposi-

¢oes cientificas.

O papel nuclear que os neo-positivistas atribuem a defini¢ao da linguagem na acti-
vidade filoséfica parece ser proveniente de Wittgenstein que, no prefacio do seu
Tractatus, o apresenta dizendo que “O livro trata dos problemas filosoficos e mostra (...) que
a formulagdo desses problemas repousa sobre o mal entendimento da logica da nossa lingua-
gem”” enquanto que, depois dele, no seu Manifesto, o Circulo de Viena diagnostica o

problema da existéncia de “um vinculo demasiadamente estreito com @ forma das lingua-

MCitado por Condé (s/d).
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. . o »75
areza quanto a realizacdo Iégica do pensamento (...Y"",

gens tradicionais e auséncia de cl

Della Volpe (1984) fala da “premissa subentendida” que é “o 6bvio principio da nature-

- iro” 3 al, tanto i-
za seméntica do logos ou pensamento ou verdadeiro” a qual é consensual, entre os fi

_ . .
l6sofos como entre estes e os glossologos, pols todos eles aceitam o “principio de que,

_ L Syt i lavras, a lin q
sem aquele sistema de sinais significantes, por exceléncia, que sao as pa ’ gua, nao

subsiste, em geral, qualquer pensamento ou consciéncia ou razdo”. Em abono de tal opinido

cita as afirmacoes de Marx de que “a realidade imediata [concreta] do pensamento é a «lin-

gua»" e de que “o problema de descer do mundo do pensamento para o mundo real se converte
no problema de descer da lingua para a vida”, de Wittgenstein, para quem “o postulado da
possibilidade do signo linguistico € o préprio postulado da «determinacdo do significado» ou
sentido de como sio as coisas (ainda que ndo de que coisas sao!)” e de Saussure, segundo o
qual o pensamento tomado em si € como que uma “nebulosa” em que nada ha de ne-
cessariamente determinado e nada portanto de distinto antes do aparecimento da lin-
gua, e conclui que “os valores logicos e gnosiologicos, objecto da investigacdo, devem assu-

mir-se sempre como valores 10gico-semanticos”.

Em sintese, Piaget (1967) afirma que a Filosofia Positivista quis reduzir a Filosofia
as ciéncias com a supressao dos problemas que estio para além de determinadas fron-
teiras, mas a verdade nao se alcanga senio por dedugao, mas por intermédio de algo-
ritmos precisos, ou por experiéncia, mas com o auxilio de controlos precisos. O positi-
vismo assumiu, sempre, uma atitude realista, isto ¢, ele assenta sobre uma ontologia
segundo a qual "o universo é constituido por objectos e estruturas que sdo dados e imutdveis

0s quais existem como entidades empiricas independentemente da ideia que o observador delas

faz” (Goles e Hirschheim, 2000).

O pensamento positivista dominou, sem rival, a investigacio cientifica durante
muitos e muitos anos. Tendo surgido quando as ciéncias da natureza aceleravam o seu
desenvolvimento manteve com elas uma relagao muito estreita que em muito contri-

buiu para o espantoso crescimento do conhecimento verificado nessas areas do saber o

™Citado por Condé (s/d).
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qual levou a Humanidade até a Lua, combateu doencas com a descoberta de vacinas,
de medicamentos e de praticas salutares, construiu arranha-céus e outras obras de

arte, iInventou os computadores e esteve na origem de tantos outros progressos que

moldam a vida dos nossos dias.

Néo obstante as posicdes conquistadas pelos argumentos da assuncio de valores
do conhecimento cientifico e da sua falibilidade, ha dois aspectos da sua metodologia
que ainda muito influenciam a investigagdo dos nossos dias: (1) O Modelo Nomotéti-
co-Dedutivo da explicagao cientifica e (2) a sua confianga na nog¢io humeana de causa-

lidade entendida como sendo a constante conjungdo de acontecimentos distintos

(Smith, 2006).

Para Hausman (2001), o declinio do empirismo logico permitiu a emersao de uma
nova maneira de entender a filosofia da ciéncia, estreitamente ligada a sua historiae a
estudos pormenorizados dos problemas e das praticas de disciplinas especificas, que
inspirou o trabalho de um grande numero de tedricos da metodologia econémica,
como Mark Blaugh, Larry Boland, Spiro Latsis, Bruce Caldwell, Martin Hollis, Edward
Nell, Uskali Maski, Alexander Rosenberg e o proprio Daniel Hausman. Uma geracao
volvida, porém, Hausman (2001) vé-se forgado a reconhecer o predominio de uma
grande complacéncia sobre a metodologia econdmica apesar dos problemas para a re-
solugdo dos quais ele e tantos outros se haviam esfor¢ado estarem muito longe de se
ver resolvidos o que, conjectura ele, talvez se possa explicar pelo bom andamento das
economias europeia e norte-americana e, ainda, pelo facto de “terem saido da ordem do

dia politica todas as alternativas ao mercado”.

No que diz respeito a investigagao em Sistemas de Informagao, até ha pouco, eram
ainda numericamente prevalecentes os pressupostos do positivismo se bem viessem a

ser, cada vez, mais desafiados (Walsham, 1995%; Avgerou, 2000°; Avgerou, 2000).

3.1.2 Popper e o «interludio popperiano»

Popper desenvolveu a sua critica ao neo-positivismo a partir da refutagdo da con-
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Como se sabe, 0 empirismo entende que

cepgdo indutiva e empirista do conhecimento.

a fonte unica do conhecimento é a observagao e que as leis cientificas sdo a universali-

zagao de regularidades verificadas pela repeti¢do de casos singulares e Popper subli-

nha a sua negagao do empirismo ser a fonte de todo o conhecimento cientifico ao atri-

buir a sua linha de pensamento o nome de Racionalismo Critico.

As ideias de Popper estao sucintamente resumidas na décima sexta tese da comu-

s : ; Te Alemae 3 -
nicacao que ele enviou, a pedido, ao Congresso dos Sociologos s que € a se

guinte (Popper, 1978):

2) O método das ciéncias (...) consiste em experimentar possiveis solugoes para certos proble-
mas; os problemas com 0s quais se iniciam as n0ssas investigagdes e aqueles que surgem duran-
te a investigagdo. As solugbes sdo propostas e criticadas. Se uma solugcao proposta ndo estq
aberta a uma critica pertinente, entdo é excluida como ndo cientifica, embora, talvez, apenas

temporariamente;

b) Se a solugdo tentada estd aberta a criticas pertinentes, entdo tentamos refutd-la; pois toda
a critica consiste em tentativas de refutacdo,

¢) Se uma solucdo tentada é refutada, por efeito das nossas criticas, fazemos outra tentativa;

d) Se ela resiste a critica, aceitamo-la temporariamente; e a aceitamos, actma de tudo, como
digna de ser discutida e criticada mais alem;

e) Portanto, 0 método da ciéncia consiste em tentativas experimentais para resolver nossos
problemas por conjecturas que sdo controladas por severas criticas. E um desenvolvimento cri-
tico consistente do metodo de “ensaio e erro”;

f} A assim chamada objectividade da ciéncia repousa na objectividade do método critico. Isto
significa, acima de tudo, que nenhuma teoria estd isenta do ataque da critica; e mais ainda, que
o instrumento principal da critica logica - a contradigdo logica - é objectivo.

Popper nao aceita que se diga que a nossa experiéncia ¢ a primeira e a tinica fonte
do conhecimento, como quer o empirismo, porque somos nés que formulamos as per-
guntas as quais a natureza deve responder e porque somos nés, também, quem, real-

mente, responde a elas. Além disso, o mais simples dos enunciados de base, um tio

i i 4 76
simples como «eis um copo de dgua»™, faz uso de termos que a experiéncia ndo ¢ ca-

paz de fornecer: “Eu distingo-me dos positivistas ao sustentar que as proposigoes basicas nio

"Trata-se de um exemplc de Po
quandc nada for dito em contrario.

Pper (1986} donde, alids, sio extraidas as citagdes de Popper que aqui sdo feitas,
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sdo justificaveis pelas nossas experiéncias imediatas, mas que, do ponto de vista logico, elas sdo
acettes por uma acglo, por uma decisdo livre (...). As experiéncias podem fundamentar uma
decisdo e até a aceitacdo ou a rejeicdo de uma proposicdo, mas uma proposigdo bdsica nao pode
ser justificada por elas, ndo mais do que por murros na mesa (..). As teorias ndo sdo

verificdvels empiricamente” (Popper, 1986).

Chamando a atengao para o facto de que aquilo a que Popper chama “basic
statements” serem as proposigoes observiveis, isto é, susceptiveis de serem consideradas
falsas na sequéncia de observagoes, diga-se que, a este respeito, Popper manifesta ex-
pressamente a sua concordancia com os consensualistas, como Duhem, considerando
que “a escolha de uma teoria particular é um acto, uma questao pratica” e que “a aceitagdo de

proposicbes basicas (basic statements) resulta de uma decisdo ou de um acordo e, neste sentido,

tais proposi¢oes sdo convengdes”. Assim, para esta maneira de ver, as proposigdes verda-
deiras sdo aquelas que resultam de um acordo dos sujeitos e nao aquelas que corres-
pondem a realidade objectiva. Ora, o facto da validade de tais proposigGes ser o resulta-
do de decisdes conscientes de pessoas da-lhe uma natureza subjectiva que nao € muito
coerente com aquela postura, que ¢ a de todos os positivistas e sera, sempre, mantida
por Popper, de que, no processo do conhecimento, o sujeito pode e deve ser completa-
mente ignorado assim alimentando a ilusao de que as relagoes entre os sujeitos cog-
noscentes e os objectos de conhecimento podem ser directas, neutras e despojadas de

valores subjectivos.

Além disso, e tal como a generalidade dos membros do “Circulo de Viena”, tem em
grande conta o legado de Kant, como, por exemplo, quando afirma que “Kant foi, tal-
vez, 0 primeiro a aperceber-se que a objectividade das proposigoes cientificas esta estreitamente
relacionada com a construgdo de teorias e com a utilizacdo de hipéteses e de proposicbes univer-
sais”.

A inferéncia «indutiva» que, partindo dos resultados de observagoes particulares

ou de experiéncias, chega a formulagio de hipdteses ou a enunciacao de teorias,

Popper aponta o «problema da indugao», que ¢ o de saber se, ou sob que condigbes, €
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s, como ¢é evidente, do facto de todos

que as inferéncias indutivas sao justificadas, pol

os cisnes vistos, até agora, serem brancos nao se pode concluir que todos os cisnes

sejamn brancos (Popper, 1986).

As proposigdes cientificas assim exemplificadas podem parecer um tanto rudimen-
tares ou primarias, mas o argumento de Popper nao se torna sedigo por a tais proposi-
cOes se chegar através de refinamentos gnosiologicos nem por elas serem apresentadas
com o impressionante rigor técnico que Lhes ¢ acrescentado pelo formalismo matema-
tico. Tal argumento é o de que uma lei verificada deste modo nunca é testada de ma-
neira definitivamente convincente, pois bastara a ocorréncia de uma unica excepgao,
como a existéncia de um tnico cisne negro, para a fazer desabar e, assim, a verificagao

repetida de uma teoria, por mais vezes que seja feita, nunca €, por si, s6, definitiva.

E evidente que os principios da falsicabilidade e da verificabilidade ndo sdo simé-
tricos, pois enquanto que a verificagao nunca esta completa, por nunca ter eliminado
definitivamente a duvida, a falsificagao ¢ imediatamente decisiva. Por outras palavras,
o conhecimento cientifico nao é aquele que assenta sobre uma montanha de testes fa-
voravels, mas €, sim, 0 que Superou e, mesmo, procurou vitoriosamente, todas as oca-

sides para ser falsificado.

Dai, a ilagao de que uma teoria apenas pode ser considerada cientifica se for possi-
vel demonstrar que ela ¢ falsa sendo este o critério da demarcagao da ciéncia relativa-
mente as especulagbes metafisicas, entre as quais Popper inclui a psicanélise e 0 mar-

xismo, mas aos quais, ironicamente, poderia juntar as suas préprias ideias, conforme,

adiante, veremos.

No entanto, se uma teoria for falsificada por um teste ela nio deve ser imediata-
mente abandonada antes deve ser reapreciada, tal como as hipéteses auxiliares, as
condi¢des iniciais, os dados, isto €, tudo aquilo que tem a ver com o teste falsificador.
Do exame pode resultar que, modificando alguma coisa, a teoria possa ser melhorada
e € por isso que um teste que resulte na falsificagao de uma teoria é mais interessante

que as corroboragdes dela, porque tal resultado leva a0 reexame da teoria para desco-
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brir o que ¢ que esta errado e dai pode resultar o seu robustecimento.

Porém, a dificuldade de interpretacio dos resultados dos testes permite que os ci-
entistas protejam as suas teorias atribuindo a refutacio delas, pelo teste falsificador, as
circunstancias de realizacio do teste e a introduzir hipéteses auxiliares para as salvar.
A tais hipoteses, Popper comegou por chamar “ajustamentos ad hoc da teoria”, em segui-
da “estratagemas convencionais” e, finalmente, “estratagemas imunizadores” (Caldwell,

1991) se bem que apenas aceite tais estratagemas quando eles aumentam o contetido

empirico da teoria.

A concepcdo de estratagemas imunizadores é severamente criticada em Caldwell

(1991) onde lhe sao opostas objeccdes de natureza filosofica, histérica e metodoldgica.

No primeiro caso, no plano filosofico, falta saber porque é que os cientistas devem
respeitar os resultados dos testes e evitar fazer ajustamentos ad hoc as teorias, se tais
resultados sdo tdo ambiguos. Além disso, outros problemas surgem do veemente anti-
indutivismo de Popper nos termos do qual os testes empiricos nao servem para confir-
mar as feorias, mas apenas servem para as refutar. Ou, seja, mesmo que se verifiquem
confirmagdes sucessivas, essas confirmagdes nao tém qualquer peso evidencial (eviden-
tial weight). Dado o insucesso de Popper na construgao de uma «teoria da verosimi-
lhanga», aquilo que se pode afirmar é que “todo o conhecimento é conjectural”. Como ila-
¢do, pode afirmar-se que o programa de Popper nao ¢ adequado como metodologia
nem como teoria do conhecimento e, por isso, os cientistas que sigam as prescrigdes de
Popper serdo levados, por vezes, a tomar decisdes metodologicas erradas; Por outro
lado, do ponto de vista gnosiologico, a atitude filosofica de Popper exclui qualquer
discussio sobre um dos temas mais importantes da teoria do conhecimento que é o de
saber como é que a evidéncia suporta as teorias; Finalmente, Popper nao fornece qual-
quer fundamentagao para que se siga as suas propostas que, por vezes, sao contra-in-

tuitivas: He (consistently) provides no justification for his nonjustificationist philosophy”.

"Hausman, Daniel {1988). An appraisal of popperian economic methodology. In DE MARCHI, 65-85. Citado por
Caldwell (1991).
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uaisquer proponentes do falsifi-

A objecgio historica € a de que nem Popper nem g

cacionismo fornecem exemplos da sua aplicagao na historia da ciéncia. A este respeito,

Caldwell (1991) contesta a alegagdo de Popper de que 0 falsificacionismo, por ser pres-
critivo, ndo tem de ser testado ao longo da historia das ciéncias e rebate os exemplos

apresentados por Mark Blaugh e T. W. Hutchinson™.

A utilizagao pratica do falsificacionismo para a refutacao de teorias € muito condi-
cionada pela tese de Duhem-Quine que afirma a impossibilidade 1dgica de rejeitar de-
cisivamente qualquer teoria uma vez que qualquer teste requer a conjugacdo de ele-
mentos iniciais e de proposicdes auxiliares e, por isso, podem sempre culpar-se as ulti-

mas do resultado falsificador do teste.

Note-se que a teoria de Popper ndo ¢, ela propria, falsificavel nem, de facto, preten-
de sé-lo. Pelo contrario, ela é metafisica e o proprio autor considera-a “em parte, como
proposta normativa do modo como investigar o mundo” (Popper, 1986). Ora, o facto de a
teoria nao ser falsificavel implica que ela nunca sera refutada, pois, como é prescritiva,

nunca podera ser refutada por se demonstrar que € descritivamente inadequada

(Caldwell, 1991).

Naquilo que diz respeito ao materialismo dialéctico e, ainda mais longe, a dialécti-
ca hegeliana, em Popper (1940), encontram-se algumas aprecia¢des surpreendentes:
Popper descreve a dialéctica como sendo uma espécie de «método de tentativa e erro»,
considerando, alias, que este € “mais amplo” (wider) do que aquela, a qual, ao ser priva-
da do seu idealismo original hegeliano “perde toda a sua (jd pouca) razio de ser” (Barata-
Moura, 1978), diz que a filosofia de Hegel “representa o pior de todas as teorias absur-

das e incriveis as quais Descartes se refere quando diz que “nada ha tdo absurdo ou in-

crivel que nao tenha sido afirmado por um filésofo ou por outro™” e considera que a inversio

“Blaugh, Mark (1980). The methodology of economics. Or how economists ex,
Press; Hutchinson, T. W. (1988). the case for falsification. In [
"A citacdo de Descartes, apresentada, por K. Popper,
tncredible that has not been asserted by one philosopher or 4
extraida da Segunda Parte do Discurse do metode, pois,
frase muito semelhante que foi raduzida por *

plan. Cambridge; Cambridge University
& MARCHI, 169-181; Citados por Caldwell (1991).

em epigrafe do seu artigo, ¢ “ There is nothing so absurd or
nother” e dela ndo ¢ indicada a fonte, ‘mas parece ter side
na edicac que, aqui, é utilizada (Descartes, 1977), existe uma
- RA44 se pode tmaginar de tip estranho ¢ de o pouco crevel que ndo tenha
TTeira, como “uma verificacdo,
- Popper, aliss, poderia ter ido muitos séculos

sido afirmado por algum fildsofo” que € considerada, pelo anotador do texto, . Tomaz Fe;
entre o deloroso e o sarcistico, da confusdo retnante no mundp dg Filosofia”
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da base idealista da dialéctica de Hegel, com a qual se constituiu o materialismo
dialéctico, “dificilmente pode ser considerada mais do que um inteligente tour de force de um
jovem estudante brilhante que revelou uma debilidade nas especulacées do seu mestre
imerecidamente famoso”. Alids, o modo como Popper resume nesse paper o processo de
génese do materialismo dialéctico ¢ interessante e pode ser esquematizado desta
forma: (1) Hegel, 0 mais famoso dos filosofos alemies, era um representante da
reaccao prussiana; (2) Por tal motivo, na sua filosofia, ele utilizou o principio da
identidade da realidade e da razao, para dar apoio aos poderes existentes, em
conformidade com a sua frase em que afirma que “aquilo que ¢ real é racional” e para
defender a ideia do Estado Absoluto, entendido como a consumacio da Ideia; (3) Pelo
contrario, Marx, que o admirava, era um jovem revolucionario que necessitava de uma
filosofia sobre a qual pudesse apoiar as suas opinides politicas; (4) Por isso, serviu-se
da dialéctica, pois verificou que ela era mais favoravel a uma teoria politica
revolucionaria do que a uma que fosse conservadora e apologética e, além disso, ela
era também optimista, pois previa o progresso, sublinhando que cada novo passo leva

a um estadio superior de desenvolvimento dos processos.

As opinides aqui expressas, nomeadamente a de considerar que as opgdes filosofi-
cas de cada um sao feitas para servigo das suas prévias opinides politicas pode levar a
curiosa conjectura de que se Hegel tivesse sido revolucionario a sua filosofia teria sido
materialista, fazem crescer o apetite por um estudo critico da fundamentacao filosofica
das ideias de Popper. Por exemplo, Hernandez (2000), que compara alguns aspectos
gnosioldgicos da filosofia da histéria de Marx com as criticas que lhe faz Popper, con-
clui que, nos seus aspectos centrais, as criticas ao “historicismo marxista” sao baseadas
no pensamento vulgarizado de Marx, pelo que tais criticas “tém natureza ideologica e se

baseiam no desconhecimento da teoria” daquele pensador.

N3o obstante tudo isto, é de admirar que uma pessoa que tanto se pretende distan-

ciar da dialéctica seja apanhada a escrever, a propdsito das leis da natureza, uma pro-

atras, a Cicero (106-43, A.C.) buscar a paternidade da ideia de que os filosofos fazem afirmagdes absurdas e incrivels
{"Sed nescio quo modo nihil tarm absurde dici potest quod non dicatur ab aliquo philosophorum™ - in De Drvinatione 11, 119}
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he more they say”, que parece ser um excelente ex-

posigdo como “the more they prohibit, t

emplo do principio da negacao da negagao.

As opinides de Popper sobre a filosofia hegeliana, como, por exemplo, a interpreta-

cao que ele faz do célebre “O que ¢ racional é real; e o que ¢ real é racional”, o qual entende
como uma manifesta¢do da postura reaccionaria do fildsofo e do seu apoio ao poder
existente que, no seu tempo, era o estado prussiano, nao poderao, decerto, dizer-se in-
controversas. De facto, neste caso, é o proprio Hegel quem explica que “aquilo que ndo
é racional, precisamente por isso, também ndo ¢ de considerar real” e que “Todos — como Esta-

do e Igreja -, quando a unidade do seu conceito ¢ da sua realidade esta dissolvida [quando dei-

xam de ser racionais], cessam de existir”.

Sobre a opinido de Karl Popper quanto ao caracter reaccionario da filosofia de
Hegel, veja-se mais esta citagdo deste tltimo: “A razao estd, na verdade, realizada em um
povo livre” e esta opinido de Robert Krutz sobre a filosofia hegeliana que foi expressa,
ja, em 1847: “Na filosofia de Hegel residia o germe do futuro, porque o pensamento da liberda-
de residia nela” e, enfim, para ficar por aqui, a opinidc do filésofo de que, como diz Ba-
rata-Moura (1990), “o desenvolvimento consequente do curso da racionalidade deve alcancar
(...) um patamar e uma dimensdo revoluciondrios” ou, nas proprias palavras de Hegel:
“ Afigura-se-me que um povo tdo metddico como nos tinha de comegar com a Reforma, s6 depois
podia ocupar-se da filosofia e, apenas apos o seu completamento, lhe era licito transitar & revo-

lugdo soctal. Acho esta ordem totalmente racional” .

Por tudo isto, a0 que parece, também néao seria muito completo o conhecimento
que Popper possuia da filosofia de Hegel, pelo menos, na época em que se lhe referia

com tamanha severidade (as citagoes de Hegel e a de Roberto Krutz foram colhidas em

Barata-Moura, 1990).

Que o entendimento que Popper tem de ciéncia nio corresponde a actividade cien-
tifica que historicamente tem sido desenvolvida podera ver-se pelo seu préprio exem-

plo dos cisnes. Se houvesse a convicgdo de que era cientificamente fundamentada a
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proposigao «todos os cisnes sdo brancos» e se se verificasse a ocorréncia de um cisme
negro o resultado de tal ocorréncia ndo se resumiria a falsificagdo daquela proposigao
mas teria, decerto, consequéncias de muito maior amplitude, como a de examinar as
relagbes entre o genero «cisne» e as suas espécies, a de investigar a génese das
peculiaridades especificas dos cisnes e, assim, a reler ou a rever a Origem das espécies,
quando nao a escrevé-la, se, porventura, Darwin ainda o nao tivesse feito, e tudo isto
sao coisas que ndo cabem dentro da limitada ciéncia que Popper nos oferece, que é

confinada a um agregado de proposic¢des [ainda] nao falsificadas.

Assim, aquilo que Popper reprova no neo-positivismo € o facto de ele se confundir
completamente sobre a natureza da actividade cientifica ao pretender funda-la sobre
as percepgdes, ou seja, sobre a experiéncia, porque, na verdade, a teoria precede a ex-

periéncia. Nas suas proprias palavras (énfases de Popper):

“As observagoes e, mais ainda, as proposicdes que descrevem observagdes ou resultados ex-
perimentais sdo, sempre interpretacoes de factos observados (...) sdo interpretacdes [que sao
feitas] 4 luz de teorias. Esta é uma das principais razdes pelas quais é sempre decepcionante-
mente facil fazer verificacoes de uma teoria e pelas quais temos de adoptar uma atitude glta-
mente critica face as nossas teorias se nio quisermos argumentar em circulos: a atitude de ten-
tar refuti-las” (...) “A teoria domina o trabalho experimental desde o seu planeamento inicial

até aos retogues finais, no laboratorio”.

Em abono da verdade, deve dizer-se que, nao obstante ser generalizada a ideia de
que o positivismo entende que a observagio, pura e simplesmente, ¢ o principio de
todo conhecimento, no sentido que ela precede qualquer teoria a qual, alias, apenas
dela podera resultar, nio é seguro que tal seja verdadeiro. Senao, atente-se na seguinte

passagem de Comte (1991).

“(...) por um lado, qualquer teoria positiva deve necessariamente basear-se em observagaes,

[mas,] por outro, é igualmente perceptivel que, para poder proceder a observacao, 0 nosso espi-

rito tem necessidade de uma teoria qualquer. Se contemplando os fenomenos os ndo ligassemos
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imediatamente a alguns principios, ndo $6 nos seria z'mposswel combinar essas observacdes

isoladas e, portanto, extrair delas quaisquer frutos, como SEriamos mesmo completamente

. ' 1 ossos olhos”.
incapazes de as reter, e, frequentemente, 0s factos passariam despercebidos aos nossos oinos
Que nio ¢ s6 no positivismo e em Popper que se pode colher esta opiniao vé-se fa-

cilmente se a cotejarmos, por exemplo, com a do saudoso professor Bento de Jesus Ca-

raga, para quem, além disso e como, ja de seguida, se pode ver, as relagGes entre teoria

e experiéncia nio podem ser meramente reduzidas as de precedéncia de uma sobre a
outra, mas se desenvolvem numa dialéctica que rege toda a evolugao do conhecimento
cientifico:

“(...) 6 com a unido da teoria ¢ da experiéncia, utensilio unico, de duplo gume, o progresso

cientifico pode ser uma realidade™ (Caraga, 1978);

“A teoria — explicacdo racional — e a experiéncia caminham a par, fecundando-se mutua-
mente; a primeira sem a segunda é pura especulagio verbal desprovida de interesse e de signifi-
cado real; a segunda sem a primeira revela um empirismo primitivo que nunca poderia ir além

de uma fastidiosa colecgdo (ndo ordenada) de factos.

A experiéncia é a madre — julgadora inflexivel da legitimidade da explicagdo racional; esta é,
no momento em que ¢ estabelecida, a ordenadora do conhecimento e, no futuro imediato, o fio
condutor da nova actividade de observagdo. A observagio é, portanto, feita, sempre, com um fim
— ortentada pela teoria, com o objectivo de a confirmar ou de alargar o dominio da sua capacida-
de de ordenamento racional, o seu dominio de explicabilidade. A experiéncia vivifica e corporiza
@ teoria, mas acaba sempre por provocar a sua morte e a sua substifuicio por uma teoria mais

vasta — a experiéncia é, de facto, a madre da ciéncia.”*' (Caraca, 1978; énfases de Caraga).

Regressando a Popper, pode ver-se que ele exibe a sua heranca de Mach em afir-

macdes de pendor instrumentalista como “Uma teoria é um instrumento que nos testamos

aplicando-o e cuja énci ' _ .
P ja conveniéncia (fitness) avaliamos pelos resultados da sua aplicagdo” e " Teori-

“Extraido da critica ao livro L'évolution des sciences physi maty
' Aivr physiques et mathematigues, editad Editi mmari
que for publicada, pela primeira vez, em 2 de Janeiro de 1936, no ramero 463qc,ia revista Siafaeljfwidmm Fla o

“Extraido da critica ao livro A evolugdo da Fisica, de Albert Einstenn e Leopold Infeld, que foi publicada, pela primeira

vez, no namero 223 do semandrio O Diabe, em 30 de Dezembro de 1938
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as sdo lancamentos de redes para capturar aguilo a que nos chamamos «o mundo»: para o racio-
nalizar, para o explicar e para o dominar” e, por isso, é levado a restringir as pretensdes da
actividade cientifica considerando que “A nossa Ciéncia ndo é conhecimento (epistémeé): ela
nunca pode gabar-se de ter alcancado a verdade nem, sequer, um substituto dela, como a proba-

bilidade; (...) nés ndo sabemos: apenas podemos conjecturar” (énfase de Popper) ou, dito de

outro modo, “A Ciéncia ndo esti assente numa base de rocha sélida. Os seus pilares, tal como
estdo, assentam num pantano” e € por isso que é perigoso confiar nela: “Com o idolo da

certeza, incluindo graus de certeza imperfeita ou de probabilidade, cai uma das defesas do obs-

curantismo que barra o caminho ao progresso cientifico”.

Como atras vimos, a opinido de Popper de que qualquer observacao requer uma
enunciagdo prévia e de que qualquer experiéncia exige uma teoria é-lhe nao so6 anteri-
or, mas também € partilhada por correntes gnosiologicas e filosoficas, muito distintas
da sua, algumas das quais se interrogaram sobre a origem e os processos de formagao
de conceitos, de enunciados de questdes e de teorias, tendo chegado, em alguns casos,
como parece ser o de Bento de Jesus Caraga, a conclusao de que conceitos e teorias se

formnam como reflexos da realidade objectiva.

Nao se vé que Popper tenha colocado a si préprio tal questao pelo que, nao consi-
derando que conceitos e teorias tenham a sua origem na realidade objectiva, tem de
confinar-se a um subjectivismo de evidente raiz kantiana que € recomposto com teses
de correntes filoséficas, como a do convencionalismo, a do pragmatismo e a do instru-

mentalismo.

Interessante é verificar como este adversario, por principio, de toda a metafisica
nio tem outro remédio senio a ela retornar: “Eu estou inclinado a pensar que as descober-
tas cientificas sdo impossiveis sem fé em ideias que sdo de natureza puramente especulativa e,
algumas vezes, até bastante confusas; uma fé que é completamente ilegitima do ponto de vista

da ciéncia e a qual, neste sentido, é «metafisica»”.

Estas parecem ser outras areias movedi¢as daquele pantano sobre o qual, como
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atras vimos, Popper entende que assentam as fundagdes da ciéncia pelo que falta saber

i A sxitos quando os seus alicerces se
como pode ela vir conhecendo tantos e tao grandes e q

- : .
encontram tio mal assentes e ¢ ele proprio que se interroga sobre isso: “Uma pergunta,

certamente, persiste, uma pergunta que, obviamente, ndo pode ser respondida por teoria falsifi-

cavel alguma e a qual, portanto, ¢ «metafisica»: Como ¢ que nds somos tao frequentemente afor-
tunados com as teorias que construimos, como é que hi «leis naturais»?”, mas o modo como
o faz mostra como esta perspectiva gnosiologica leva a que 2 clamorosa evidéncia do
conteudo objectivo da ciéncia seja transformada numa espécie de mistério insondavel.
Alem disso, assiste-se, aqui, a uma curiosa inversio que é a de ser transformada em
«idolo obscurantista» tal contetdo ou, por outras palavras, a objectividade da ciéncia,
a qual confere ao conhecimento cientifico a sua, ainda que efémera, certeza, enquanto
que o «racionalismo critico» é apresentado como o unico portador legitimo da verdade
cientifica ndo obstante reduzir tal conhecimento a proporgao derrisoria de conjunto de

conjecturas das quais nunca se podera definitivamente dizer se sdo certas ou se o nédo

Sa0.

Note-se, enfim, que a teoria de Popper nao ¢, ela propria, falsificavel nem, de facto,
pretende sé-lo. Pelo contrario, ela é metafisica e o proprio autor considera-a, verbatim
et literatim, “partly even a normative proposal concerning how to investigate the world”
(Popper, 1986). Ora, o facto da teoria ndo ser falsificavel implica que ela nunca sera re-

futada, pois, como € prescritiva, nunca ira sé-lo por se demonstrar que é descritivamente

inadequada (Caldwell, 1991).

Caldwell (1991), verificando que muitos fildsofos eram criticos de Popper, interro-
ga-se sobre as razdes justificativas da sua popularidade fora do campo da filosofia e,
em especial, entre os economistas concluindo que tal ¢ devido, sobretudo, & qualidade

da sua escrita, elaborada com um estilo directo e mobilizador, e ao facto de ele se de-

brugar sobre problemas, tais como o da identificacio do conhecimento cientifico, o da
avaliagao de teorias concorrentes, o dos fundamentos da importancia do principio da

racionalidade para as ciéncias sociais, o da justificagdo da sua utilizacio e o dos funda-
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mentos da rejeigao de teorias nao cientificas, que pertencem ao cerne da actividade
pratica dos cientistas e Popper parece dar respostas simples e directas a estas pergun-
tas. Caldwell (1991) conclui dizendo que, se ¢ certo que as suas respostas nem sempre
s&o tdo simples e tdo directas como parecem a primeira vista e que até se podera con-
cluir que elas nunca foram satisfatorias, forgoso € reconhecer, porém, que ele fez as
perguntas certas, 0 que nao € de somenos importancia, pois, como diz o poeta: A inter-

rogagdo ¢ o essencial. / Resposta toda ela é passageira, | E como passageira apenas vale*.

O professor Jacinto Nunes (Nunes, 2004) faz notar que nao € rigorosa a designagao
de «interludio popperiano» dada ao periodo imediatamente posterior ao do predomi-
nio indisputado das teses neo-positivistas, pois, na mesma época, foram desenvolvidas
oufras aproximagdes metodologicas do problema do conhecimento, que se tomaram

relevantes e que eram divergentes da de Karl Popper.

3.1.2.1 Sociologia do conhecimento cientifico - Kuhn e a estrutura das re-

volugées cientificas

Kuhn (1992)* rebela-se contra o predominio dos modelos prescritivos e a-historicos
de crescimento do conhecimento, entre os quais se inclui o de Popper, que nao consi-
dera como sendo estruturas explicativas adequadas da histéria da ciéncia. A tais mo-
delos, contrapde uma abordagem incorporando os instrumentos descritivos da socio-

logia do conhecimento.

A tese de Kuhn é a de que o progresso da ciéncia nao se faz gradualmente. O seu
modelo é esquematizado por Banville e Landry (1992)* (1) como pré-ciéncia => (2) ci-
éncia normal => (3) crise/revolugao => (4) nova ciéncia normal => (5) nova crise e nova

revolugio => ...

Nos periodos de ciéncia normal, durante os quais prevalece um dado paradigma, a

investigacdo baseia-se nos conhecimentos adquiridos que a comunidade cientifica

“Rodrigues, Armindo (1975). Obra poética. X11. Lisboa: Sociedade de Expansao Cultural.

0 livro veio a lume em 1962.

“Citando expressamente Chalmers, A. F. (1982). What is this thing called science? Milton Keynes: The Open University
Press (2™ edition).
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aceita. Todavia, a investigacdo durante estes periodos lanca luz sobre anomalias e so-

bre incongruéncias que nio podem ser ignoradas nem resolvidas e cuja acumulagio

cria as condigdes para desencadear revolugdes em cujo decurso sao questionados os

velhos métodos e sio abertas novas areas de investigagao (Nunes, 2004).

Assim, para se encarar devidamente o processo de desenvolvimento do conheci-
mento cientifico é necessario conhecer este esquerna e ter em conta a alternancia dos

periodos de ciéncia normal e de ciéncia revolucionaria.

Naturalmente, a posi¢ao de Kuhn confrontou-se com a animosidade de neo-positi-
vistas e de popperianos porque, de facto, aquilo que ele propde é uma mudanga radi-
cal da classica orientagao prescritiva da filosofia da ciéncia para uma actividade descri-

tiva, que é propria da sociologia da ciéncia.

Kuhn utiliza o termo «paradigma» com o significado de “exemplos das conquistas ci-
entificas passadas e que continuam a servir de modelo para a tnvestigagdo da ciéncia normal”
(Nunes, 2004). A utilizagao que fez do termo, porém, conferia-lhe muita ambiguidade
conforme mostrou Margareth Masterman que, num texto de 1965 (Masterman, 1979),
apresentou uma lista de vinte e um significados distintos com que a palavra foi utiliza-
da por ele, em diferentes ocasites®. Em 1970 e provavelmente por tal motivo, na se-
gunda edigao do seu livro, Kuhn admite a imprecisao do termo e sugere a sua substi-
tuigao por «matriz disciplinar». «Matriz» porque é composta por elementos ordenados
de variada natureza e «disciplinar» porque compreende o patriménio comum de uma

dada disciplina do conhecimento.

Segundo afirma Searle (1993), o trabalho de Kuhn ¢ encarado pelos pensadores da
pos-modernidade como se ele “tivesse mostrado que as afirmagées da ciéncia que descrevem
uma realidade que tem uma existéncia independente sdo falsas e gue, de facto, os cientistas se
regem mais pela psicologia de massas do que pela racionalidade e que tém tendéncia para de-

bandar de «paradigma» para «paradigma» em revolugdes cientificas periédicas” donde con-

"0 professor Jacinto Nunes cita esse texto referindo, talvez,
distintos (Nunes, 2004).

por gralha, que a autora arrola vinte dois significados
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o - . ‘A i ‘ .
cluem que “um mundo real, que seja descrito pela ciéncia, ¢ coisa que ndo existe, pois, em vez
disso, cada novo paradigma cria o seu proprio mundo de maneira gue, tal como Kuhn afirma,
Newton viveu num mundo diferente do de Aristételes”. Mau grado tal descricio, a opinido

de Searle é a de que a leitura de Kuhn que é feita por pés-modernistas é abusiva e cari-

catural.

3.1.2.2 Lakatos e a metodologia dos programas de investigagao

Imre Lakatos (Lakatos, 1979) defende que nao ha necessidade de optar entre as
prescricoes normativas dos filosofos da ciéncia e o descritivismo dos historiadores da

ciéncia apresentando um modelo a que chamou "metodologia dos programas de

Imre Lakatos (Lakatos, 1979) defende que nio ha necessidade de optar entre as
prescri¢des normativas dos filosofos da ciéncia e o descritivismo dos historiadores da
ciéncia apresentando um modelo a que chamou "metodologia dos programas de in-
vestigacao” (Methodology of Scientific Research Programs - MRSP) que integrava uma
concepgao de ciéncia que era "prescritivamente forte e descritivamente adequada” (Lakatos,
1979). Nesta concepgdo, uma disciplina cientifica era composta por um ou mais pro-
gramas de investigacdo, cada um deles constituide por uma serie de teorias que vao

evoluindo ao longo do tempo.

Na descrigdo dos seus programas de investigacao cientifica, Lakatos utiliza as me-
taforas de «micleo duro» e de «cinto protector». O nucleo duro de um programa sao as
suas hip6teses fundamentais, que sdo geralmente irrefutaveis e ndo sdo susceptiveis
de serem postas em causa por aqueles cujo trabalho € interior ao proprio programa. Os
testes das teorias desenvolvem-se no interior do «cinto protector» onde as implicagdes
empiricas dos programas sao escrutinadas e confrontadas com os dados e umas com
as outras e, deste modo, elas vao sendo gradualmente refinadas e modificadas. Este
processo de teste e de modificagao do «cinto protector» desenvolve-se ao longo de pe-

riodos longos de tempo e, tipicamente, inclui varias mudangas na problematica do

programa de investigagio. As mudangas de problematica e as novas teorias podem ser
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Siao progressivas quando geram factos novos e ndo

progressivas ou degenerativas.

antecipados, alguns dos quais sao corroborados, e, NO €aso contrario, quando ndo

satisfazem esta condicio, dizem-se degenerativas.

Fazendo o julgamento instantineo de um programa de investigagao ndo é possivel
saber se ele € progressivo ou degenerativo, pois tal juizo apenas pode ser feito toman-
do em conta periodos longos, dado que tais programas podem comegar por ser pro-
gressivos e estagnar durante algum tempo para, depois, serem progressivos de novo.
E por tal razdo que esta maneira de ver ndo propde o abandono dos programas dege-

nerativos.

Nio é dificil divisar as caracteristicas distintivas das perspectivas de Lakatos e de
Popper: Se é certo que Popper admite que a ciéncia contém elementos metafisicos ele
nio lhes da a desempenhar o relevante papel que, com Lakatos, desempenham no
«nucleo duro». Lakatos subalterniza a importancia da refutacdo das teorias, pois,
quando a investigagao é feita no interior do «cinto protector», os cientistas tentam cor-
roborar as teorias em vez de as refutar e, para além disso, as refuta¢des sdo menos de-
cisivas para Lakatos, para quem aquilo que importa € saber se uma série de teorias é
ou nao € capaz de fazer a previsao de factos inesperados. Finalmente, Lakatos reclama
que o seu MRSP € uma representagao rigorosa da actividade cientifica, pois ele supera
satisfatoriamente o teste da historia da ciéncia e pode ser utilizado para "reconstruir ra-

ctonalmente” os melhores movimentos da actividade cientifica (Caldwell, 1991).

3.1.2.3 Feyerabend e o anarquismo metodolégico

Feyerabend (1979) leva a critica da possibilidade da distingio do teorético do ndo

teorético, defendido pelo positivismo, até as suas Gltimas consequéncias,

A critica do positivismo tinha sublinhado que as percepgoes, o significado dos ter-
mos utilizados €, mesmo, os factos sio dependentes das teorias e Feyerabend ataca

dois dos principios basilares do empirismo moderno que sio a invariancia do signifi-

cado e a consisténcia.
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Quanto a primeira, ele afirma que os significados dos termos, sejam eles teoréticos
ou observacionais, dependem da teoria na qual se inserem e, por isso, uma teoria nova
que pretenda substituir outra contera sempre termos que sao usados com significados

diferentes daqueles que lhes eram atribuidos no contexto da teoria vigente.

Quanto a consisténcia, condi¢io que exige que as hipoteses novas estejam de acor-
do com as teorias aceites, Feyerabend rejeita-a por ser irrazoavel, pois tal condicio
preserva as teorias mais antigas e ndo as melhores, e justifica esta sua posicio apresen-
tando numerosos exemplos histéricos em que tal ndo se verificou e em que as novas

teorias provaram bem.

Para Feyerabend (1979), a histdria é excessivamente rica para aceitar regras estabe-
lecidas a priori, pois a Ciéncia é um empreendimento essenciaimente anarquista e o
anarquismo teorico € mais humanitario e, provavelmente, encorajara mais o progresso
do que as suas alternativas disciplinadas, além de que todos métodos possuem as suas

limitagGes e a unica «regra» que sobrevive é a de que "anything goes".
3.1.3 Pés-modernismo”

Diga-se, antes de mais, que, na nossa lingua, modernismo, aquilo de que o pds-mo-
dernismo reclama ser a superagao, € “um movimento estético, em que a literatura surge as-

sociada as artes plisticas e por elas influenciada, (...)"*

e, na realidade, o pés-modernismo
comegou por ser um movimento estético surgido nos finais da década de cinquenta ou
nos inicios da década de sessenta, do século passado, que se assume como uma mu-
danga radical, como uma ruptura, relativamente a tudo quanto o antecedia, nomeada-

mente 0 modernismo ou movimento modernista.

Enquanto o modernismo pode ser caracterizado pela criagdo de formas novas e
inovadoras, 0 pos-modernismo utiliza formas estéticas do passado as quais cita ou pa-

rodia ou de que procede a colagens, a misturas, a pastiches ou a combinagdes.

No nosso pais, por exemplo, o modemismo, como movimento artistico, foi

*Coelho, Jacinto do Prado (1979). Diciondric de Literatura, 2.° volume, Porto: Figueirinhas (3.* edicao).
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impulsionado por um grupo de criadores culturais de Lisboa, que se constituiu em

1913 e do qual fizeram parte Fernando Pessoa, Mario de Sa Carneiro, Almada Negrei-
ros, Santa Rita Pintor e Luis de Montalvor.

As obras pos-modernas distinguem-se bem das do modernismo, cujos autores se
propunham apresentar trabalhos novos e originais, porque 0s pos-modernistas reci-
clam obras do passado, tanto utilizando pormenores de estilo como aplicando rigida-
mente as regras formais dos periodos anteriores. Com frequéncia, a obra pés-moderna
é uma colagem de elementos heterdclitos, tanto da alta cultura como da cultura popu-

lar, sem qualquer esperanga de harmonia.

E no dominio da arquitectura que as modificagdes na produgao estética séo teatral-
mente mais evidentes, exibindo uma espécie de «populismo estético» no qual se esba-
teram as velhas fronteiras entre a alta cultura e a chamada cultura de massas ou cultu-
ra comercial e surgem textos e objectos que incluem as formas, as categorias € 0s con-
teudos da cultura industrial que, dantes, eram denunciados tao apaixonadamente:

“O pos-modernismo estd, de facto, fascinado pelo conjunto do horizonte “degradado”

de vulgaridade e mau gosto das séries de TV, da cultura Reader’s Digest, da publicidade

e dos motéis, dos espectaculos fora de horas e dos filmes da série B e da literatura light,

com as suas edicoes baratas vendidas nos terminais de transportes e 0s seus géneros go-

tico, roméntico, biografia popular, policial e ficcao cientifica e fantasia. Eles jd ndo «ci-

tam» estes materiais, tal como poderiam ter feito Joyce ou Mahler, mas incorporam-nos
na sua verdadeira substancia” (Jameson, 1991).

No entanto, por muito interessantes que sejam, as questdes suscitadas pela dimen-
sao estética do pos-modernismo pouco cabimento teriam neste lugar onde importa

apenas a discussao da maneira de pensar pos-moderna e, nomeadamente, as suas di-

mensdes ontologica e epistemoldgica.

Pode aceitar-se o termo pés-modernismo como designa¢ao de um movimento estéti-
co, com o significado de que tal movimento critica e sucede ao realismo, se bem que tal
designacao, por ser excessivamente esquematica e redutora, seja pouco rigorosa. Em

Portugal, por exemplo, o modernismo concorreu, durante largos anos, com o surrealis-

mo € 0 neo-realismo os quais, nas discussdes modemismo/pés-modemismo parece
7
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nunca terem existido.

Naquilo que concerne a nossa especifica area de interesse, merece sérias reservas
que se utilize a mesma designacio, pés-modernismo, para caracterizar uma maneira
de pensar que se sucederia temporalmente a uma outra, anterior e distinta, o «moder-
nismo». Como se vera, utilizaremos, em seu lugar os pares de expressées, «modemni-

dade / p6s-modernidade» e «pensamento modermno / pensamento pés-moderno».

O pensamento que, a si préprio, se denomina pés-moderno é geralmente entendi-
do como resultando da evolugao do pos-estruturalismo. Ele recusa e combate os valo-
res, 0s conceitos e 0os metodos trazidos pelo lluminismo e proprios da Idade Moderna
0 que talvez seja um empreendimento temerario: A Idade Moderna foi considerada
por Dietrich Hoeffner” como “a maioridade do Homem" enquanto que, a pergunta o que
¢ o Iluminismo, Kant respondeu que “o século XVIII correspondera a uma fase do desenvol-
vimento do Homem na qual ele se libertara de infantilidades e tutelas tornando-se independen-

te e, sobretudo, em que tentara servir-se da razdo e pensar por si proprio™”

. Assim, vejamos
com que é que o pensamento pds-moderno pretende substituir aquele que, como aca-
bamos de ver, foi considerado o pensamento caracteristico da idade adulta da Huma-

nidade.

Naquele que, por muitos, é considerado como o texto fundador desta corrente de
pensamento, La condition postmoderne, Lyotard (1989) caracteriza o pensamento dos no-
vos tempos, a era da faléncia das Grandes Narrativas, que deveria substituir o pensa-

mento moderno:

“Usarei o termo moderno para designar qualquer ciéncia gue se legitime (...) fazendo
um apelo explicito a qualquer narrativa grandiosa, tal como a dialéctica do Espirito, a
hermenéutica do significado, a emancipacdo do sujeito racional ou do trabalhador ou a
criagdo de riqueza. (...) Defino pos-modernismo como a incredibilidade relativamente a

"Dietrich Bonhoeffer (1906-1945), tedlogo luterano alemac que foi opositor do nacional socalismo. Foi preso em
Abril de 1943, apos a policia ter seguido, até si. o rasto de dinheiro usado para financiar a fuga de judeus alemaes para
a Suica; Foi implicado na tentativa frustrada de matar Adolf Hitler, em 20 de Julho de 1944, na qual estiveram
envolvidos varios militares de alta patente ligados & Abwehr (servicos secretos militares) e, em consequéncia, passou
por varias prisdes e campos de concentragao o ultimo dos quais foi Flossenburg, onde foi enforcado em 9 de Abnl de
1945, apenas trés semanas antes da ocupacdo da localidade pelas tropas ahadas. Acusados do mesmo crime, foram,
igualmente, enforcados um seu irmao e dois cunhados seus.

®Citado em Thrower, James (1971). Breve historia do ateismo oadental. Lisboa: Edigdes 70.
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meta-narrativas.”

A primeira parte da citagao anterior, e como tal é interpretada por Mazlish (2001),

traduz a descrenga dos pos-modernistas na propria ideia de progresso €, nao sendo

este o lugar nem o momento para desfiar a descri¢ao da antiga e prolongada contro-

vérsia sobre o progresso, deixam-se apenas duas opinioes contraditérias manifestadas

a distancia de mais de um século.

Em 1855, Baudelaire™ escreveu a proposito de “um erro muito em V0gA que ansiosa-
mente tento evitar como se fora o proprio Diabo. Refiro-me a ideia de progresso. (...) Essa ideia
grotesca, que floresceu no solo da moderna estupidez, desobrigou 0s homens dos seus deveres,
arrancou da sua alma toda a responsabilidade, retirou @ vontade todos os limites que o amor &

. . . . Iy - » -}
beleza lhe impunha. (...) Tais excessos constituem um sintoma de uma ja evidente decadéncia™.

Mais de cem anos depois, em 1973, o bidlogo Peter Medawar®' afirma que “ridicula-
rizar a esperanga no progresso é o maximo da estupidez, a tltima palavra em pobreza de espiri-

to e em tacanhez de mentalidade .

Assim, o pensamento pos-moderno manifesta uma maneira de olhar a realidade e
de a ver que pretende que se suceda a visdo moderna, dominante, ja, desde Iluminis-

mo, isto €, desde meados do seculo XVIII.

Ja, antes, Foucault (1968) havia considerado o homem como claramente desinserido
de processos historicos teleologicos e isso foi interpretado por Eduardo Lourengo

(Lourengo, 1968) como sendo o “fim do humanismo”:

“(-..) 0 que Foucault anunciava, na esteira alids de Heidegger e em termos heideggeria-
nos, nao ¢ o fim do Homem em sentido banal de um apocalipse orgénico ou antropologi-
co, mas de uma sua «imagem». Esta «imagem» ¢ aquela segundo a qual «o homemn» apa-
rece como «objecto» das ciéncias humanas e postula, assim, uma unidade a priori que
precisamente a diversidade e a irredutibilidade das «imagens» cultyrais ndo confirma”

®Charles-Pierre Baudelaire (1821-1867) poeta e tedrico francés, tornou
F@:és du Mal”. Influenciou a poesia simbolista em todo o mundo e lancou as bases da poesia moderna.

i .u:ado em Berma.n Marshall (1982). All that is solid melts tnto air. Nova lorque: Simon and Schuster

‘Sir Peter Brian Medawar (1915'.1987) foi um dentista britanico nascido no Brasil e filho de pai ijbanés e de mae
inglesa. Em 1960, recebeu o prémio Nobel de Medicina, conjuntamente com Frank Macfarlane Burnet, pelas suas

-se famoso com a publicacio do seu livro “les

descobertas sobre 0s mecarusmos de rejeicao nos casos de fransplantagio de drgaos.
11 The hope of progress. Nova lorque: Doubleday.

“Medawar, Peter (1973). On the effecting of all things possible 1




173
(Lourengo, 1968).

Partindo de Flax (1987), podem resumir-se do modo seguinte os pressupostos do

pensamento moderno, que sao, ainda, 0s do humanismo dos iluministas do século

XVIL:

1. O sujeito cognoscente ¢ estavel e coerente e nio ha condicdes fisicas nem espe-
cificidades que influenciem o modo como ele opera;

2. O sujeito cognoscente conhece-se a si proprio e a0 mundo por intermédio da
Razao, que ¢ tida como a mais elevada das fungdes mentais e como a unica que
¢ objectiva;

3. O modo de conhecimento produzido pelo sujeito cognoscente racional ¢ a cién-

¢ia a qual define proposigdes verdadeiras universais qualquer que seja o estatu-
to individual do sujeito do conhecimento;

4. O conhecimento é verdadeiro e eterno;

5. O conhecimento cientifico, isto €, aquele que é produzido pelo sujeito cognos-
cente racional e objectivo, ¢ o motor do progresso em direcgao a perfeigao; To-
das as institui¢bes humanas e todas as praticas do Homem podem ser analisa-
das pela ciéncia e melhoradas;

6. A Razdo é o juiz definitivo daquilo que é verdade e, assim, daquilo que é Bom
e do que ¢ Correcto, tanto do ponto de vista legal como do ético. A liberdade
consiste na obediéncia as leis que estao de acordo com o conhecimento que foi
descoberto e € demonstrado pela Razao;

7. Num mundo governado pela Razio, o Verdadeiro sera, sempre, Bom, Correcto
e Belo, pelo que nunca podera conflitos entre eles, isto €, aquilo que é Belo é,
sempre, Verdadeiro, por exemplo;

8. A ciéncia é o modelo de toda e qualquer forma uti! de conhecimento, pois €
neutra e objectiva. Os cientistas, que produzem o conhecimento cientifico utili-
zando imparcialmente as suas capacidades racionais, devem obedecer livre-
mente s leis da Razio e nao ser motivados por interesses como os de dinheiro
ou poder;

9. A linguagem € o modo de expressao utilizado para produzir e disseminar o co-
nhecimento e deve ser igualmente racional. Para isso, tem de ser transparente,
isto é, tem de ser capaz de reproduzir o mundo real que as mentes racionais
observam, porque existe uma ligacao firme e objectiva entre os objectos de per-
cepgao e os termos que sao utilizados para 0s nomear.

Estas sdo as premissas do humanismo e do pensamento moderno e sdo elas que

fundamentam, justificam e explicam as institui¢des sociais, como a Democracia, o Di-
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reito, a Ciéncia, a Etica e, enfim, a Estética.
Searle (1993), por sua vez, sintetiza em seis proposicoes aquilo que designa como

“alguns dos principios basicos” do pensamento moderno aos quais, no seu conjunto, cha-

ma “metafisica ocidental”:

1. A realidade existe independentemente das representa¢des humanas;

5 Pelo menos, uma das fun¢des da linguagem € cormunicar significados dos ora-
dores para 0s ouvintes e tais significados permitem, por vezes, que a comuni-
caco se refira a objectos e a estados de coisas que existem independentemente

da linguagem;
A verdade ¢ uma questao de precisao na representagao;
O conhecimento ¢ objectivo;

Aldgicaea racionalidade sao formais;

o U e W

Os padrdes intelectuais ndo estio a venda. Sao critérios de exceléncia e realiza-
cdo intelectuais objectiva e intersubjectivamente validos.

Entio, como se v&, o proposito do pensamento saido do lluminismo, do pensamen-
to moderno, é a racionalidade e a ordem. Os pressupostos sao os de que aumentar a

racionalidade conduz ao acréscimo da ordem e de que quanto mais ordenada for uma

sociedade melhor, isto é, mais racional, sera o seu funcionamento.

Poreém, para Lyotard (1989), a ordem era garantida pela crenga em Grandes Narrati-
vas, como o Liberalismo e o Materialismo Historico, que sao histdrias que as culturas
contam a si proprias sobre a suas praticas e sobre as suas crencas. Assim, uma Grande
Narrativa é como que uma meta-teoria e Lyotard (1989) argumenta que todos os as-

pectos das sociedades modemnas, incluindo a ciéncia, assentam nas Grandes Narrati-

vas.
Como diz o professor Jacinto Nunes (Nunes, 2004):

“Os criticos da modernidade, com Lyotard 4 frente, consideram a pds-modernidade
como o resultado da perda dos fundamentos autoritarios das estruturas conceptuais que
serviam de base ao conhecimento racional, o que nio significa a morte da racionalidade,
mas que 0 modelo se torna em muitas circunstancias insatisfatorio”.

Lyotard (1989) levanta-se contra as Grandes Narrativas, porque a sua prevaléncia
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esbate e esconde a existéncia de contradicdes e de instabilidade que sdo imanentes tan-

to a qualquer organizagao social como a qualquer pratica social.

Ao rejeitar as Grandes Narrativas, o pés-modernismo estimula a elaboracgio de mi-
cro-narrativas que descrevam e expliquem pequenas praticas e eventos locais, em vez
de estabelecerem conceitos globais e universais. Porém, tais micro-narrativas sio sem-
pre efémeras, circunstanciais e contingentes e, assim sendo, nio tém qualquer preten-

s&o a serem tomadas como universais, verdadeiras, racionais ou estaveis.

No que respeita a linguagem, o pés-modernismo rejeita o pressuposto de que a lin-
guagem reproduz uma realidade estavel. Para ele, ndo existem sendo superficies sem
profundidade e, em geral, significantes sem significado. Como diz Jean Baudrillard,

“Nas sociedades pos-modernas ndo hd originais, apenas simulacros” (Baudrillard, 1981).

O professor Jacinto Nunes (Nunes, 2004) sintetiza o pds modemnismo dizendo que
ele:
“Poe em causa a nogdo de um sujeito racional, auténomo, a ideia do conhecimento
como representagdo e a separagao de ciéncta e retérica. Ou seja, centra-se na estrutura so-

cial do pensamento como discurso e descentra o sujeito (os vdrios «eus»). A subjectivida-
de ndo ¢ aprioristica aos sistemas de linguagem e poder, mas deles resultante”.

“A ideia de representagio do conhecimento com codigos universais opde-se a de que o
objecto do conhecimento é sempre predeterminado e portanto s tem significado dentro
de um discurso particular”.

O pensamento modermno vé de maneira diferente o conhecimento cientifico e as
narrativas. O primeiro € racional e objectivo enquanto que as ultimas sdo primitivas, e
irracionais. O conhecimento cientifico € bom, em si, e as pessoas adquirem-no, por ex-
emplo, com a educagdo, para se tornarem pessoas conhecedoras e educadas. Porém,
nas «sociedades pos-modemnas», a aprendizagem é feita ndo para adquirir conheci-
mentos sobre as coisas, mas para poder utilizar esses conhecimentos. Assim, os objec-
tivos da educagao sao definidos em termos de capacidades, de formacao e de treino e

nao no contexto de um vago ideal humanista de " formagde integral do individuo”, segun-

do a expressao de Bento de Jesus Caraga (Caraga, 1978).
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Jameson (1991) entende que © pés-modernismo ¢ a forma de expressao cultural

propria da mais recente fase do desenvolvimento do capitalismo nos paises desenvol-

L. . 43
vidos a qual, entre nos, tem sido designada como sendo a do capitalismo tardio™.
A ideia de que a etapa actual do desenvolvimento capitalista € diferente das

anteriores foi enunciada, ja na década de trinta, pelos filésofos da escola de Frankfurt e

foi descrita e analisada por Ernest Mandel, em 1971, na sua tese de doutoramento na

Universidade Livre de Berlim, que seria publicada com o titulo Late Capitalism*. Ela
tem semelhancas evidentes com os resultados das analises que conduziram a elabora-
cdo dos conceitos de sociedade pos-industrial, sociedade de consumo, sociedade da in-
formacio, sociedade do conhecimento, capitalismo pos-fordista, capitalismo desorga-
nizado, era pés-liberal, era da descontinuidade, nova economia, nova economia de
servicos e outras que tais. No entanto, Jameson (1991) faz questao de notar que tais
teorias “tém a missdo ideologica obvia de demonstrar, para seu préprio sossego, que a nova for-
magdo social jd ndo ¢ regida pelas leis do capitalismo, nomeadamente a do primado da produgdo
industrial e a da omnipresenga da luta de classes”. Pelo contrario, a sua tese é baseada nos
trabalhos de Ernest Mandel o qual “ndo s¢ descreve a originalidade histérica desta nova so-
ciedade, mas também demonstra que ela é (...) um estddio mais puro do capitalismo do que

qualquer um dos que a antecederam”.

Segundo esta maneira de ver, tanto o pensamento pos-moderno como o moderno
sdo mais do que duas maneiras diferentes de encarar e de pensar a realidade. Eles sdo
as expressoes proprias de fases diferentes do desenvolvimento do capitalismo as quais
impdem praticas culturais distintas. Porém, a aceitagao da tese de Jameson exige que
se reconheca que a fase actual do desenvolvimento do capitalismo ¢ distinta da(s) an-

tecedente(s) e tal reconhecimento ndo é unanime. Contra, por exemplo, se manifestam

Rucio e Amariglio (2003) e Graham (2000).

A ideia de pos modernidade como uma condigio pode ser confundida com a de que

ela corresponde a uma fase determinada da historia. Todavia, o seu teorizador mais

“Cf., por exemplo: Louga, Francisco (1994). A maldigio de Midas: A adtura do
“Mandel, Emest (1972). Late capitalism. London: Verso,

capitalismo tardio. Lisboa: Livros Cotovia.
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conhecido, Jean Frangois Lyotard, concentra a sua analise da vida nas sociedades pos-
modernas nas alteragdes sofridas pelo discurso naquilo que diz respeito a conhecimen-
to, tecnologia e ciéncia e, portanto, a economia. Por outro lado, ele descreve a existén-
cia nas sociedades pés-modernas como sendo caracterizada pela descentralizacao dos
eus individuais e das sociedades, pela mudanga de politicas e éticas de globais para lo-

cais e pela saturagao das psiques e das imaginagdes com uma espantosa sucessio de

imagens e de acontecimentos descontinuos.

A tese de Lyotard (1989) compreende dois temas interligados: O primeiro € o da re-
jeicdo das Grandes Narrativas, que ja referimos, e o segundo é o da recusa do pressu-
posto do pensamento moderno de que o desenvolvimento do conhecimento conduz ao
progresso social 2 medida que a verdade afasta o erro e que o conhecimento ocupa o

lugar das ideologias.

Para ele, no nosso tempo, as preocupagdes e as praticas cientificas ja nio estdo com-
preendidas em narrativas sobre a inteligibilidade do mundo e a dimens3o beneficente
do conhecimento. Pelo contrério, a ciéncia é absorvida por imagens, por conceitos e
por actividades descontinuas num mundo de fluxos de informagao que, com a revolu-
cao das tecnologias da informagdo e da comunicagdo, se tornaram infinitos e diversos,
cheios de jogos cientificos, nos quais os significados e as consequéncias estio sempre

em causa e sao continuamente postos em questao.

Tal mundo desenvolve-se, em condigdes de caos e de incerteza, rumo a indetermi-
nagbes e a fraccionamentos e nao s6 nao pressupde a estrutura unificada da natureza,
mas também ndo tem esperanga nos beneficios resultantes do desenvolvimento cienti-

fico,

Em tal mundo, a actividade discursiva fundamental da ciéncia desenvolve-se no
seio da Narrativa Contemporanea na qual tudo, desde a Biotecnologia e desde a inves-
tigagdo sobre o genoma humano até a propria Astrofisica, pode ser visto como uma

«leitura» ou um jogo de linguagem de Wittgenstein (Rucio e Amariglio, 2003). Recor-

de-se que, de acordo com Wittgenstein, a linguagem, em vez de estabelecer a corres-
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pondéncia das proposicoes com a realidade, consiste numa série de jogos ou de prati-

, o ot i ao, quaisqu
cas que nos permite atingir 0s nossos objectivos numa dada situagao, q quer que

sejam esses objectivos. Porém, como faz notar Umberto Eco (Eco, 1990), o numero de

«leituras» possiveis de um dado documento, textual ou nio, € restringido pelo préprio

texto. Ele ndo afirma que de um texto se pode deduzir como ele deve ser lido, mas,

sim, que ele restringe as leituras possiveis. Perante um dado texto, diferentes leitores

poderao extrair significados muito diferentes de seccoes dele, de linhas suas, de pala-

vras ou de caracteres ou, ainda, dele retirar conclusdes globais irredutiveis. Porém,

como ¢ evidente, nem todas essas leituras serao ser suportadas pelo proprio texto que
é lido.

“Os estilos pos-modernos em musica, arte literatura, filosofia e cultura fizeram salien-
tar a nio decidabilidade® [undecidability] do sentido, a textualidade ou a discursivida-
de do conhecimento, a inconceptibilidade da “presenca” pura, a irrelevincia da intengdo
¢ a insuperabilidade da autenticidade juntamente com a celebragdo do jogo, da diferenga,
da inconsequéncia e da marginalidade. Tal aglomeracdo de estilos contribui para que se
sinta que hd, de facto, uma condicdo pos-moderna a qual todos eles se referem. Quer eles
falem ou ndo para um conjunto alterado de circunstancias historicas e empiricas e, na
realidade, guer a emergéncia destes estilos tertha provindo ou ndo de uma causa histérica
central, como a generalizacao global da cultura mercantil capitalista, subsiste o caso de
que se pode documentar o ascenso do «pos-modernismo» em estética e ética ao longo dos
ultimos quarenta ou mais anos. Isto é, o pos-modernismo, como estilo, afecta as determi-
nagdes de «valor» e de «significado», tal como eles se encontram, por todo o lado, nos ho-
rizontes sociais e culturais” (Rucio e Amariglio, 2003).

Um método especifico do pos-modernismo, proposto por Jacques Derrida®™, € o da
desconstrugac. Com esse método, os textos podem ser “desconstruidos” através de uma
analise cuidada e minuciosa, que revela as aporias e as indecisdes que ele contém.
Como estilo de analise textual, a desconstrucéo faz sobressair a indeterminacao radical
do significado, a incapacidade para reduzir o jogo dos significantes, sejam palavras ou

sejam simbolos, que nunca estabilizam na consonancia (Rucio e Amariglio, 2003).

”
Aportuguesamento da palavra inglesa correspondente para 2 qual niao se conhece nem

equivalente em portugués. A palavra inglesa “decidabili for encontrada outra

ty’ designa uma propriedade dos conjuntos que permite

deadir se um elemento qualquer the pertence ou ndo, com um numero Aruto de passos iterativos

- 1964} e na Ecole Normal Supérieure (1965 - 1984) e
2004j; A partr de 1986, foi professor de Humanidades
bém, director do arquive de manuscritos.

"’]acque? Demda (1930 - 2004). Leccionou na Sorbonne (1960
dirighu a Ecole des Hautes Etudes en Sciences Sociales (1964 -
na Universidade da Califérra {campus de Irvine) onde foy, tam
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Como estilo de escrita, ela ¢ um esforco deliberado para por em evidéncia coisas que

podem ser ditas para minar, isto &, desconstruir, o significado supostamente central e

fixo de textos escritos (Rucio e Amariglio, 2003).

Ao contrario da parcimoénia e do minimalismo das obras dos autores modernos, a
desconstrucio faz com que algumas obras poés-modernas extravasem de significados,
de causas e de efeitos. Esta saturacio tem um caracter excessivo e pode ser vista como
assinalando uma nova era de possibilidades, como a proliferacao de significados,
como a expressdo de desejos dantes recalcados, como a emergéncia cultural de «ou-
tros» que dantes eram marginalizados, ou, até, como a destruicio da inteligibilidade,

do conhecimento e das comunidades sociais (Rucio e Amariglio, 2003).

Uma outra postura do pés-modernismo ¢ a reflexividade que é a pratica dos agen-
tes e dos autores se colocarem a si proprios no processo de producao de artefactos ou
de acgdes. Deste modo, ndo so assinam os seus trabalhos, mas também fazem com que
tais produgdes sejam inseparaveis das histérias pessoais de cada um, das suas identi-
dades, dos seus interesses, dos seus valores, e assim por diante. A reflexividade tem a
ver com o argumento de que tudo, da Politica a Filosofia, esta intimamente ligado a ac-
tuagao daqueles que estao envolvidos em tais actividades e para se saberem os signifi-
cados e os valores que delas podem ser extraidos interessa identificar os locais a partir

de onde as pessoas falam, escrevem e actuam (Rucio e Amariglio, 2003).

Searle (1993) refere, a titulo de exemplo, que as institui¢des que financiam a inves-
tigagao nos Estados Unidos da América recebem cada vez mais pedidos de financia-
mento nos quais é evidente que aquilo que o estudioso quer é escrever um livro sobre
as suas reac¢des subjectivas, os seus sentimentos e a sua interpretagio geral acerca do
Renascimento, da condig¢do feminina na Idade Média, dos romancistas minoritarios do
noroeste do Pacifico ou dos travestis do século XVIIL Isto acontece porque, hoje em dia,
em vez de cada investigador se esforgar por ultrapassar as limitagdes impostas pelos

seus preconceitos exibe-as, porque elas, muitas vezes, sdo exaltadas nos ambientes in-

telectuais pds-modernistas.
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A «auto-consciéncia» dos autores e dos pensadores pos-modernos, que se manifes-

ta exibindo as condicdes discursivas de um texto na qual parecem obedecer a ordem

brechtiana”, mostrando que estao a mostrar, tem sido um retiro da filosofia, da arte e
da teoria social, longe das pressdes dos problemas do momento, que se presume serem
exteriores a tais dominios, ou, mais benignamente, é uma nova apreciagao do modo
como a retorica, a oratéria, a metafora e outras figuras de estilo modelam as ideias e os
eventos, tanto das dimensdes discursivas do mundo, como das nao discursivas (Rucio

e Amariglio, 2003).

Por tudo, pode concluir-se que, se o pensamento pés-moderno aceita o “grande
axioma da ontologia”, isto é, que “a realidade existe independentemente da actividade dos ci-
entistas”, ele ndo aceita “que o conhecimento seja independente dos pontos de vista particula-
res dos cientistas”, e, assim, ao admitir existéncia da realidade objectiva, mas recusando
aceitar que possa ser descoberta a Verdade sobre ela (Nunes, 2004}, convive alegre-

mente no pluralismo ontologico.

Enfim, talvez que a caracterizacdo mais precisa desta linha de pensamento seja
aquela que e feita por Sokal e Bricmont (1999) que a definem como sendo “uma corren-
te intelectual caracterizada pela rejeicdo mais ou menos explicita da tradicdo racionalista do
iluminismo, por elaboragdes tedricas independentes de qualquer teste empirico e por um relati-
vismo cognitivo e cultural que trata as ciéncias como «narrativas» ou construgdes sociais idén-

ticas a quaisquer outras.

3.1.3.1 Pluralismos ontolégico, metodolégico e de métodos

O professor Jacinto Nunes (Nunes, 2004) cita Toulmin® como dizendo que a perda
dos fundamentos autoritarios em que se baseava o conhecimento racional [0 abandono
das Grandes Narrativas] foi um duro golpe para a modemidade, porque esta organi-

zava o conhecimento em sistemas, que eram logicos nas ciéncias naturais, institucio-

“Cf o célebre poema que se inicia com o verso “Mostrai # i itori
que mostrars” (Brecht, Bertolt (1973), . : al
Presenca (tradugao, selecgdo e estudo de Arnaldo Saraiva)). (1973) Poemas. Lisboa: Editor

*Toulmin, S, {1 990). Cosmopolis: The hidden agenda of odernity, Chicago: The Umversiry of Chicago Press.
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nais na sociologia e culturais na antropologia. Pelo contrario, o critério dos pés-moder-
nistas € o da razoabilidade, que engloba a modéstia e a tolerancia da diversidade soci-

al, cultural e intelectual, que caracterizam o pluralismo metodolégico.

A realidade fragmentada, tal como ela é vista pelo p6s-modernismo, conduz a uma
de duas saidas: ou a um pessimismo exacerbado, que recusa qualquer possibilidade de
conhecimento do real, ou ao pluralismo ontoldgico, isto é, & admissio da existéncia de
uma pluralidade irredutivel de visGes do mundo, que sao distintas, inconciliaveis e ir-

redutiveis.

O professor Jacinto Nunes (Nurnes, 2004) sublinha que ha muitas formas de plura-
lismo, pois, por exemplo, para Sheila Dow®™, o pluralismo verifica-se em quatro niveis,
o do pluralismo ontologico, o do pluralismo epistemologico, o do pluralismo de méto-
dos e o do pluralismo metodolégico enquanto que Uskali Miki'™® considera doze espé-
cies diferentes de pluralismo e, neles, ainda distingue os pluralismos absolutos dos re-

lativos e os permanentes dos transitérios.

O pluralismo ontoldgico que é, de todos, o mais definitivo, porque implica necessa-
riamente todos os outros, afirma que “a realidade 1iltima do universo é uma pluralidade de
entidades” (Nunes, 2004), isto é, nega a integridade do real, da natureza. Ora, se a reali-
dade ¢ fragmentada entao a unicidade do conhecimento é inconcebivel o que € o mes-
mo que dizer que o pluralismo ontolégico implica o pluralismo epistemologico, se

bem que possa existir o segundo sem que ocorra o primeiro (Nunes, 2004).

O pos-modernismo entende que as diferentes visdes da realidade sio irredutiveis
pelo que, assim sendo, o real nunca podera deixar de ser visto como tendo caracter ne-
Cessariamente fragmentario e, por isso, os pés-modernistas sao levados a posigdes de
pluralismo ontolégico, que tanto desembocam no pluralismo epistemologico como os

levam a adoptar a atitude niilista de rejeicao da possibilidade de construgao de teorias.

*Dow, S. (1997). Methodological pluralism and pluralism of methods. In Salanti, A. e Srepanti, E. (eds.) Pluralism in
¢conontics, Londres: Edward Eigar. Referida por Nunes (2004).

'"Miki, Uskali (1997). The one world amd many theories. In Salant, A. e Srepant, E. (eds.) Pluralism in economics,
Londres: Edward Elgar. Referida por Nunes (2004)
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Os pos-modernistas nao recusam a existéncia da realidade objectiva, negam € que o

conhecimento seja independente dos pontos de vista particulares dos cientistas, isto é,

nio ¢ a existéncia da realidade objectiva que eles negam, mas, sim, a possibilidade da

consecucdo da Verdade Cientifica, ou seja, a possibilidade da representagéo cientifica
dessa realidade.

Também as abordagens retoricas/hermenéuticas (Rorty, 1991), que assentam no
pressuposto de que a filosofia ndo pode reflectir a natureza, pois a sua compreensao ¢
construida por uma pluralidade de narrativas e nao existem fundamentos para critéri-
os que permitam considerar que uma delas ¢ preferivel as demais. Por exemplo,
Deirdre McCloskey vé a ciéncia como uma conversagao pluralista e o discurso acadé-

. " e e ags . . 100
mico como uma “conversacdo civilizada entre iguais” ™.

Distinto dos pluralismos ontologico e epistemoldgico, o pluralismo de métodos
“consiste em reconthecer gue nio hi qualquer critério decisivo de escolha de um método melhor
de andlise, devem-se, assim, empregar vdrios métodos consoante o problema em andlise” (Nu-
nes, 2004). Deste modo, a razdo de ser do pluralismo de métodos € a inexisténcia de

um critério que permita afirmar que um dado método € superior a todos os outros.

A perspectiva retorica/hermenéutica aceita a pluralidade de entendimentos e a plu-
ralidade de métodos de compreensao da realidade, mas recusa emitir juizos de valor
sobre uns e outros enquanto que 0s pés-modernistas aceitam de bom grado a plurali-
dade de entendimentos e de métodos, que é considerada natural, dada a fragmentagio
fundamental da realidade. Pelo seu lado, o criador do pluralismo metodolégico,
Caldwell'™ parece ser de opinido que sobre tal, na auséncia de fundamentagées onto-

l6gicas e epistemoldgicas convincentes, se podem alimentar duvidas sérias:

Todos concordam que estamos muito melhor sem a rigidez puritana do positivismo,
mas a metodologia do «amor livre» serd muito melhor? 1%

""McCloskey, D. (2001). The genealogy of post-modernism; An economist guide. In Cullenberg, 5., Amarillo, J. e Ruccio
D,”{eds.), Postmodermism, Economics and knowledge. London: Routlege, 102 . o ’
“Caldwell, B (1993). The philosophy and methodology
Company. Referido e aitado por Nunes (2004).
'Citado por Nunes (2004).

. -105; citado por Garmett, Jr. (2005).
of economics. Vermont, USA: Edward Edward Elgar Publishing
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3.1.4 Construtivismo e Interpretativismo

Podem encontrar-se as raizes da tese construtivista’™ do processo de conhecimento
na filosofia de Kant, que ele proprio considerou ser a “revolucdo copernicana na Filoso-

fia”, no seio da qual foi invertida a relacio do sujeito do conhecimento com o respecti-

vo objecto.

A filosofia ocidental pré-kantiana entendia que o sujeito cognoscente recebe passi-
vamente as sensagbes nele provocadas pelo objecto do conhecimento no processo de
conhecer enquanto que, para Kant e pelo contrario, tal processo consiste na organiza-
€30, que é activamente feita pelo sujeito, através de categorias aprioristicas, daquilo
que ele obtém por intermédio dos sentidos. Isto &, nesta concepeao, o sujeito cognos-
cente € pro-activo, € um foco de actividade do universo e ¢ muito mais do que um
aglomerado de células que registam passivamente os conjuntos de dados organizados,
independentemente de si proprias, que unicamente resultam dos estimulos do ambi-

ente.

Assim vista, pode encontrar-se essa tese em cada um dos desdobramentos do pen-
samento de Kant, como o sao as concepgdes de Hegel, de Fichte, de Schopenhauer e,
ainda, as de Karl Popper (Castafion, 2005). Schopenhauer, por exemplo, inicia aquela
que €, por muitos, considerada a sua obra prima'® com a frase “O mundo ¢ uma repre-
sentacdo minha” e Karl Popper deu a sua filosofia o nome de “Racionalismo Critico”, em
homenagem explicita ao criticismo kantiano, e afirma, expressamente, que ela é “uma

interpretagio realista da filosofia de Kant” (Popper, 1977).

Foi, contudo, Jean Piaget'™ quem, no contexto da sua Epistemologia Genética, me-

'™Faca-se notar gue, no presente texto, se concorda com a ideia defendida por Schwandt (2000) da sinonimua de
“construtivismo” e “interpretativismo” e de “construtivista” e “interpretativista”. No entanto, usaremos
“construtivismo” e “construtivista”, porque, como veremos ja de seguida, sdo designacdes que descrevem melhor o
labor do sujeito do conhecimento,

"®Schopenhaver, Arthur (1987). O mundo como vontade e representacio Porto: Rés (titulo original: “Die Welt als
Wiile and Vorstellung”).

“Jean Piaget (1896 - 1980), licenciou-se em Ciéncias Naturais e doutorou-se em Zovlogia tendo-se interessado,
desde muito novo, pela Psicologia, pelo menos desde os seus vinte e trés anos, quando trabalhou, em Pans, com Alfred
Binet, estudando o desenvolvimento intelectual das criancas com o auxilio dos testes psicologicos por este
desenvolvidos. Ao longo da sua vida, entre livros e artigos, escreveu centenas de obras. As suas concepgdes de
inteligénaia e a descricao que faz do desenwolvimento COgNitivo tém pontos em comurn ¢om o interaccionismo de Lev
Vigotsky. O seu pensamento tera influenciado alguns trabalhos do filosofo Jirgen Habermas e ele for um importante
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lhor desenvolveu a tese construtivista que, para ele, significa que o sujeito cognoscente
tem um papel activo na construgdo das suas proprias estruturas cognitivas. Veja-se,
antes de mais, que o objectivo especifico daquela disciplina, nas palavras do préprio
Piaget e o de “explicar o conhecimento e, em particular, 0 conhecimento cientifico a partir das
suas histdrias, das suas socio-géneses e, especialmente, das origens psicologicas das nogdes e das
operagdes nas quais se baseiam” (Piaget, 1968), sobretudo porque se o conhecimento é um

estado, ele resulta, sempre, de um processo (Piaget, 1986). Nas suas proprias palavras:

“Eu penso que o conhecimento humano é essencialmente activo. Conhecer ¢ assimilar
a realidade em sistemas de transformagdo, € fransformar a realidade com o objectivo de
compreender como ¢ que um dado estado ocorreu. (...) A meu ver, conhecer um objecto
ndo é o mesmo que copid-lo, mas significa agir sobre ele, significa construir sistemas de
transformacdo que possam ser utilizadas nesse ou com esse objecto. Conhecer a realidade
significa construir sistemas de transformagdo que correspondam, mais ou menos adequa-
damente, & propria realidade. (...} As estruturas transformacionais nas quais consiste o
conhecimento ndo sdo copias da realidade, mas sdo, simplesmente, modelos isomorfos
possivels dentre os quais a experiéncia nos permite escolher” (Piaget, 1968).

Piaget aceita a distingao, estabelecida por Leibniz, de «verdades de facto» e de
«verdades da razéo» distinguindo o conhecimento formal, como o de disciplinas como

a Logica e a Matematica, do conhecimento empirico, como é o das ciéncias da nature-

za, o da Psicologia e o da Sociologia.

Os dois tipos de conhecimento sio mutuamente irredutiveis, isto é, as verdades de
facto nao podem ser alcangadas através de tipo algum de deducao lgica a priori, pois
sao contingentes, nem as verdades da razio podem ser conhecidas através da experi-
éncia, pois sdo necessarias. Todavia, apesar de tal irredutibilidade, os fenémenos em-

piricos podem ser representados e, até, antecipados por modelos matematicos'?”.

De onde surge o conhecimento, seja ele empirico ou seja formal? Durante séculos a

interlocutor de Thomas Khun e do pensador Lucien
$30 a base tefrica do movimento Fscola Nova. Foi o
desenvolvimento da sua linguagem de progra

Goldman. Na Educagio, as suas ideias tiveram justa repercussdo e
pensamento de Piaget que serviu de base a Seymour Papert para o
Macao Loge e que foi o fundamento do sistema conceptual de
nt arc {Xerox Palo Alto Research Parc), que levou
tilizados, pela primeira vez, todos os elementos do GLII ou Interface

erface} que vem influenciando a construcao dos interfaces graficos desde os

programacao Dynabook, de Alan Kay, pnmeiramente discutido no Xerox P
a construcao do protétipo Alle, no qual foram u
Gréafico do Utilizador (Graphical User Int
anos oitenta.

0 facto de modelos formais, que foram elaborados inde

descrever e de a antecipar suscita a questio ontolégica
racionalidade da realidade.

pendentemente da realidade empilrica, serem capazes de a
da regulandade do objecto ou, mais especificamente, da
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filosofia forneceu duas respostas antagonicas: De um lado, os inatistas, de Platio a
Descartes, afirmando que trazemos na inteligéncia, ao nascer, nao sé os principios ra-
cionais, isto €, os da identidade, da nio contradicao, do terceiro excluido e da causa
eficiente, mas também algumas ideias verdadeiras que, assim, sdo ideias inatas e, do
outro, os empiristas, em especial os empiristas ingleses desde o século XVI até ao sécu-
lo XVIII, como Francis Bacon, John Locke, George Berkeley e David Hume'®, defen-
dendo que a razéo, ai compreendendo os seus principios, os seus procedimentos e as

suas ideias, somente ¢ adquirida com a experiéncia'®,

Com o estabelecimento da distincdo entre «verdades de facto» e «verdades da ra-
zao», Leibniz conseguiu conciliar a existéncia de ideias adquiridas com a experiéncia,
as primeiras, com a de outras inatas, as segundas. As «verdades de facto» sio validas,
porque se lhes aplica o principio da razio suficiente segundo o qual aquilo que existe,
aquilo que percebemos e tudo aquilo de que temos experiéncia tem uma causa deter-
minada que pode ser conhecida e, pelo conhecimento das causas, as « verdades de fac-
to» podem tornar-se «verdades da razio», ainda que para aceder a elas dependamos
da experiéncia. Isto é, a ideia de causalidade, necesséaria e universal, permite admitir

tanto as ideias empiricas como as ideias inatas.

No entanto, o principio da causa eficiente foi, precisamente, o alvo principal das
criticas dos empiristas, nomeadamente de David Hume, o qual considerava que tal
principio nao era mais do que um habito adquirido como resultado da repetigao fre-

quente das nossas impressoes sensoriais.

Ora, como bem se sabe, tanto inatistas como empiristas confrontam-se com proble-
mas insoluveis. Os primeiros afirmam que as ideias verdadeiras sio inatas, universais
e necessarias, mas a historia do conhecimento tem evidenciado casos de mudanca de

ideias, pela prépria razio', e outros nos quais a razio conseguiu demonstrar a falsi-

"*Os empiristas parece terem tido sempre um grande peso na filosofia inglesa pois j4 Roger Bacon, no século X11I e
Guilherme de Ockham, no sécule XIV, eram empiristas, como, igualmente, o foi Bertrand Russel, no século XX

"*Em Brego, experiéncia diz-se empeiria e dai vem empirismo ¢ conhecimento empinco, que nac & Mais Nem menos
do que conhecimento adquirido com a experiénda.

"*Veja-se 0 caso da Psicanalise que, a0 demonstrar que a consciéncia e a vontade consciente podem menos do que o
inconsciente individual, pds em evidéncia a falta de bases para a ideia de Jushca, que, desde Platdo, era entendida
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: m
, . vez, 0s segun.
dade de ideias que tinham sido consideradas verdadeiras' . Por sua vez, dos

sio directamente conduzidos ao cepticismo, pois, se as proposigoes cientificas sao ape-

nas o resultado de habitos psicologicos de associagdo de percepeoes de ideias, por se-

melhanga e por diferenga, por contiguidade espacial ou por sucessao temporal, entdo

i 3 i 3 licam a realidade e nao é
nunca se pode dizer que elas sdo verdadeiras, elas ndo exp

certo que possuam qualquer objectividade.

Os problemas suscitados pelo inatismo e pelo empirismo foram superados com o
sistena de Kant (1989), que, para o caso, considera ser a razao constituida por trés es-
truturas a priori: (1) a estrutura da sensibilidade, da percepgao sensorial, (2) a estrutura
do entendimento, do intelecto ou da inteligéncia e, finalmente, (3) a estrutura da razio
propriamente dita, que ndo se relaciona directamente com o0s conteudos sensoriais
nem com os do entendimento, mas unicamente consigo mesma. A primeira organiza
racionalmente os dados das percepgdes sob as formas de espago e de tempo e esta or-
ganizagao espacio-temporal é que é inata, universal e necessaria. Pelo seu lado, a se-
gunda organiza os contetidos gerados pela experiéncia transformando-os em conheci-

mentos intelectuais ou em conceitos.

O trabalho da estrutura de entendimento ¢ possivel porque ela dispde a priori, isto
€, antes da experiéncia e independentemente dela, de um conjunto de categorias sem
as quais nao seria possivel o conhecimento. Assim, para Kant e diferentemente do que
e defendido pelos empiristas, a causalidade, tal como a qualidade ou a quantidade, em
vez de ser o resultado de habitos psicoldgicos é um instrumento racional com o qual o
sujeito cognoscente organiza a realidade e a conhece. Além disso e gragas a universali-

dade e a necessidade das categorias, as ciéncias sio possiveis e validas ao contrario do

afirmado pelo empirismo.

Para Kant, porém, empiristas e inatistas laboram no mesmo erro que € o de supor

como o dominio da inteligéncia sobre os instintos, s interesses e as paixdes.

o ela foi sqplantada pela fisica de Galileu. Para Descartes, a realidade
as do movimento, ou seja, a natureza ¢ uma realidade mecanica e,
s deduzidas de ideias inatas simples. Ora,
1$ concepgdes sao falsas?

""Foi 0 que aconteceu a fisica cartesiana quand
natural ¢ regida por leis uruversais e necessari
consequentemente, na sua hlosofia, as leis do movimento sic ideias racionai
como pode aceitar-se, do ponto de vista do inatismo, que seja provado que ta
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que a nossa razao alcanga a realidade, em si mesma, quando, afinal, ndo podemos sa-
ber se a realidade ¢ espacial, temporal, causal, qualitativa ou quantitativa. Sabemos,
sim, € que a nossa razio possui estruturas necessarias, universais e a priori, recorrendo
as quais ela organiza a realidade e os conceitos em termos das categorias do entendi-

mento e que, como subjectiva, a nossa razio garante a verdade da filosofia e da cién-

cia.

Parece evidente que a Epistemologia Genética tem a sua raiz no Criticismo kantia-
no. Tal foi expressamente reconhecido por Piaget quando afirmou “(...) pela minha par-
te, eu sinto-me profundamente kantiano, mas de um kantismo que ndo é estdtico: as categorias
nao se encontram acabadas, a partida, o que seria um kantismo dindmico, cada categoria abrin-

do possibilidades, o que é uma coisa totalmente diferente” (Piattelli-Palmarini, 1979).

De facto, néo obstante o conhecimento resultar da actividade do sujeito cognoscen-
te sobre os dados dos sentidos, em ambos os autores, existe uma diferenga profunda
entre as maneiras como cada um deles entende a relagio de tal sujeito com o objecto
do conhecimento: De um lado, o sujeito transcendental de Kant, que, utilizando as ca-
tegorias 4 priori, universais e perenes, [re]produz uma realidade fenoménica, Gque &
aquela que e efectivamente cognoscivel, e, do outro, o sujeito epistémico de Piaget,
que € universal, na medida em que ele é a propria capacidade da espécie humana de
construir estruturas cognitivas que lhe permitem alcangar o conhecimento, relacionan-
do-se com o seu mundo, isto ¢, com a realidade objectiva, através da sua accio sobre
ele, ndo s6 transformando-o, mas, também, transformando-se a si préprio, ao proceder

a reelaboragao progressiva das suas estruturas cognitivas.

Desta forma, na perspectiva do desenvolvimento cognitivo construtivista de Jean
Piaget, o sujeito cognoscente ¢ o principal criador, através da sua acgiio no mundo, das
Suas proprias estruturas cognitivas. Tal criagdo ¢ feita através de processos de assimi-
lagao/acomodagio. Quando uma pessoa tem uma experiéncia que nao se coaduna com

0s seus modelos nem com as suas teorias tenta, primeiramente, assimilar essa experién-

cia compreendendo-a nesses modelos e nessas teorias, mas, naqueles casos em que
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essa integracao nao é possivel, tal pessoa sera Jevada a modificar os seus modelos e a

escolher outras teorias, para que tanto uns como as oufras possam acomodar-se a
experiéncia recalcitrante.

N3io custa ver que Piaget € realista, isto é, que, para ele, existe uma realidade objec-
tiva independente da consciéncia do sujeito do conhecimento, ou, na férmula feliz do
professor Jacinto Nunes, que ele partilha “o ponto de vista que 0 mundo é povoado por ob-
jectos reais independentes da nossa experiéncia e que estes objectos tém propriedades e estdo re-
lacionados entre si, independentemente da nossa compreensio deles” (INunes, 2004) e é sobre
tal realidade objectiva que actua o sujeito epistémico o qual, assim, vai moldando os
esquemas cognitivos, que sao 0s nossos, os quais refaz, a medida que os desmente,
quando a realidade objectiva lhe impde novas acomodagoes. Além disso e na analise
de Piaget, é activo o papel desempenhado pelo sujeito individual, psicologico, do co-

nhecimento na construgdo das suas proprias cognigoes.

Entretanto, o termo «construtivismo» tem vindo a ser apropriado por correntes que
poucas afinidades tm com esta maneira de ver, como sio os casos de algumas corren-
tes da Psicologia (Construcionismo Social, Construtivismo Radical e Construtivismo
Critico}, da Sociologia (Construtivismo Social) e da Educagdo (Pedagogia Construtivis-

ta),

O Construcionismo Social ¢ um movimento pés-moderno que se demarca da Psico-
logia Social a que chama “moderna” recusando os seus principios basilares, que diz se-
rem os do optimismo epistemolégico, do realismo ontoldgico, do método empirico de
investigacao da realidade, da regularidade do seu objecto e do progresso cientifico. Os
seus pressupostos'” sao os de que (1) a realidade ¢ dindmica, ndo possuindo qualquer
tipo de esséncia nem sendo regida por leis imutiveis, (2) o conhecimento niao é mais
do que uma construgao social assente em comunidades linguisticas e (3) o conheci-

mento temn consequencias sociais e € o juizo que se faga sobre tais consequéncias que

““Expostos por Kenneth Gergen em dois artigos: (1) Gergen, K. (1973).

Personality and Social Psychology, 26, 309-320 e (2) Gergen, K. (1985) The Social Psychology as History. Journal of

Social Constructionist movement in modem

Psychology. American Psychologist, 40, 266-275 (referidos por Castafion, 2005).
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deve fazer decidir se ele ¢ ou nao valido. Um eritico do movimento diz que a esséncia
da sua posigdo ontoldgica é a proposi¢do de que nio ha realidade objectiva para ser
descoberta pois 530 os seres humanos que constroem o conhecimento (Zuriff, 1998).
Alias, o proprio Gergen tem repudiado aquilo que a que chama representacionismo, isto
€, a convicgdo de que existe ou deve existir uma relagdo estivel entre as palavras e o
mundo que elas descrevem, explicam ou invocam porque, (1) a linguagem é um
convencionalismo e (2) fora da linguagem nao ha qualquer ponto de apoio objectivo e
independente para o pensamento e, por isso, a linguagem nada representa fora de si
mesma, € auto-referente e depende de Jogos de linguagem particulares. Isto ¢, as
teorias que construimos socialmente nio nos aproximam de uma descricio mais
exacta do mundo, ou seja, da realidade objectiva. Esta corrente oscila entre o anti-
realismo ontolégico dos que afirmam que o sujeito constrdi o conhecimento através da
linguagem e unicamente com a linguagem, que €, assim, a tnica realidade, e aqueles
que dizem que as teorias que sdo construidas sobre os objectos do conhecimento,
através da linguagem que intermedeia as relages dos sujeitos com o mundo objectivo,
de modo absolutamente opaco, tornando inacessivel a realidade objectiva, isto &,

independente do sujeito, se é que tal realidade, porventura, existe.

O Construtivismo Radical é uma abordagem ao problema do conhecimento que
pressupde que o préprio conhecimento nio ¢ mais do que uma construgao que cada
um faz a partir dos dados subjectivos da sua propria experiéncia pessoal. Um dos seus
seguidores afirma que aquilo que caracteriza a corrente é o seu comprometimento com
uma “epistemologia pés-moderna” “cuja énfase ¢ a busca por um sistema de crencas legitima-
do pessoal e socialmente, num mundo que ndo oferece facilmente sequranca, onde nenhuma
perspectiva ¢ intrinsecamente mais correcta, adaptativa ou funcional que outra”"® Deste
modo, cada um vive no mundo que constroi, nao dispondo de base objectiva para jul-
§ar as suas representagdes ou as de terceiros. Assim sendo, esta corrente nio é mais do

que uma forma contemporénea de solipsismo, a qual, naturalmente, conduz a posigdes

"Neimeyer, R. A. (1998). Terapia contemporanea dos constructos pessoais: Uma introdugao conceitual, In Abreu, C.
N. e Ferreira, R F. (orgs.) Psicoterapia e Construtivismo. Porto Alegre: Artmed (citado por Castarion, 2005)
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anti-cientificas, anti-racionalistas, relativistas e subjectivistas.

O Construtivismo Social faz das concepgdes socialmente construidas da realida-
de" a tinica e prépria realidade objectiva e rejeita a concepgao segundo a qual os re-
sultados da ciéncia sio determinados pela Natureza, pois, como afirma, eles sao fruto
da interacgio social. Além disso, tal concepgao faz desvanecer o sujeito do conheci-
mento, que € visto como que dissolvido nas redes linguisticas e culturais que o cons-
troem e definem. Pode dizer-se que o Construtivismo Social se esforca para explicar a
racionalidade das ciéncias, nao s6 das sociais, mas também das da natureza, recorren-
do as ciéncias sociais, nomeadamente a Sociologia. Ora, tal como Castafion (2005} su-
blinha, tal passo nao € seguro, pois que se trata “de uma disciplina, a Sociologia, que ja-
mais consegutu um unico resultado generalizadamente aceito em toda a sua longa existéncia,
que, cansada de sua inconsisténcia como ciéncia moderna, resolve renunciar 4 sua longa histo-
ria de fracassos honestos para passar a julgar, através de diferentes pretensos métodos sociolo-
gicos, a cientificidade de outras disciplinas cientificas que tém acumulado resultados espectacu-

lares nos ultimos duzentos anos” .

Em Sistemas de Informagao, as abordagens interpretativistas de investigagao cien-
tifica podem ser caracterizadas por darem prioridade aos significados subjectivos e
politico-sociais e a acgao simbélica no processo através do qual as pessoas constroem e
reconstroem as suas realidades (Orlikowski e Broudi, 1991). As orientacoes filoséficas
dos investigadores interpretativistas sao diversas e Mingers (1984) identificou quatro
delas ou, seja, fenomenologia, emo-metodologia'™, filosofia da linguagem e hermenéu-

tica.

Walsham (1995%) define os métodos de investigacio interpretativistas como aqueles

""A expressio Construtivismo Social provém da obra de Berger, Peter e Luckman, Thomas (1966). The social
construction of reality: A treatise in the sociology of knowledge. Nova lorque: Doubleday, que, segundo Castanon (2005), &
uma andlise nio do conhecimento, mas, sim, “das suas representagoes soiars nomeadamente das concepgdes de conhecimento
construidas pelo homem comum, independentemente da sua reatidade ou trrealidade tilhma” {Castafion, 2005). Nele, é dito que
“Inclwir as questées epistemoldgicas concernentes i palidade do conkeciments socioldgico na sociologia do conhecimento é de certo

modo 0 mesmo que procurar empurrar o onibus em que estamos vigjando” (citagio de Castafion, 2003) que ¢ precisamente
aquilo que faz o Construtivismo Social

"Emo-metodologia (Ethnemethodology
Harold Garfinkel. Baseia-se na analise
proveniente do conceito basilar de eth
as suas tarefas quotidianas

) & uma ciéndia social auténoma que foi fundada pelo, até entdo, socitlogo
munuciosa das Fteraccées soc1a1s, nomeadamente das conversas. O sey nome é
nomethods que sao os meétodos utilizados pelos actores sociais para desempenhar
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que pressupdem que "0 nosso conhecimento da realidade ¢ uma construcao social dos actores
humanos (...) nos quais se incluem os investigadores” (Walsham, 1993) com o sentido de
que nao € possivel obter conhecimento axiologicamente neutro uma vez que os inves-
tigadores se servem das suas visdes do mundo para orientar os processos de Investiga-
¢éo cientifica e, além disso, cada investigador interage com as pessoas que constituem
0 seu objecto de estudo e tais interaccdes fazem alterar as percepg¢Oes de ambas as par-
tes (Walsham, 1993). Assim sendo, o interpretativismo, contradiz o positivismo negan-
do a possibilidade de que os dados «objectivos» recolhidos por um investigador sejam
ulteriormente usados para testar hipéteses e teorias. Qu, dito de outro modo, “ndo
existe qualquer realidade objectiva que possa ser descoberta pelos investigadores e simulada por
outros, contrariamente ao que afirma o positivismo” e “as nossas teorias sobre a realidade sédo
maneiras do mundo fazer sentido e significados partilhados sdo formas de intersubjectividade

que ndo de objectividade” (Walsham, 1993).

Assim, como perspectiva ontolégica, Walsham (1995") serve-se da distingio que S.
Archer' faz de «realismo externo», aquele que considera a realidade como existindo
independentemente da construgao que dela fazemos, de «realismo interno», que en-
tende a «realidade para nés» como uma construcao intersubjectiva do aparelho cogni-
tivo humano partilhado e de «idealismo subjectivo» que, implicitamente, admite que
cada pessoa constroi a sua propria realidade para explicar que a base epistemologica
dos investigadores interpretativistas ¢ uma das duas tltimas “particularmente naquilo
que diz respeito ds interpretacdes humanas e aos significados associados aos sistemas computa-
cionais” .

Ora, como bem se pode ver, tanto uma postura ontoldgica como a outra, isto é, tan-
to a do «realismo interno» ou como a do «idealismo subjectivo», na medida em que
dispensam a existéncia da realidade objectiva independente das suas construgdes hu-
manas, fundamentam uma concepgio relativista de verdade segundo a qual a valida-

de de cada proposigio apenas se verificaria no interior da construgdo da realidade,

"“Archer, S. (1988). Qualitative research and the epistemological problem of the management disciplmes. In
Pettigrew A. (ed.). Competitiveness and the management process. Oxford: Basil Blackwell, 265-302.
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subjectiva ou intersubjectiva, na qual ela foi gerada e, assim, reencontramos, aqui, a

tese pos-moderna do pluralismo ontoldgico, a qual, conforme bem se compreende,
torna infrutiferos e estéreis o didlogo e o debate de ideias entre construgdes distintas
da realidade. Mais do que isso, bem se pode ver que que, a ser fundamentada na
realidade, a definicio dada de “idealismo subjectivo” conduz directamente ao

solipsismo.

Do ponto de vista gnosioldgico, mais uma vez Walsham (1995°) se mostra ser disci-
pulo de Archer considerando, tal como ele, que o positivismo se caracteriza pelo facto
de considerar que factos e valores sio independentes e que o conhecimento cientifico
nao diz respeito sendo aos factos. Assim, existem duas atitudes alternativas: Uma, ndo-
positivista, para a qual os factos e os valores sao de tal modos entretecidos que € muito
dificil distingui-los, e outra, normativista, que pressupde que o conhecimento cientifico
e ideologico e socialmente empenhado, pelo que, inevitavelmente, conduz a um con-
junto particular de fins sociais. Walsham (1995°) considera que um investigador inter-

pretativista pode adoptar uma ou outra destas duas atitudes gnosiologicas.

Nas afirmagdes que temos vindo a analisar, o interpretativismo ndo nega a existén-
cia da realidade objectiva, mas recusa que seja com recurso aos dados empiricos que
seja deliberado o juizo a fazer sobre cada investigacao cientifica ndo atribuindo qual-
quer importancia as partes da ontologia que estao para além daquela que analisa as re-

lagoes dos sujeitos cognoscentes, entre si.

Para o interpretativismo, “ndo hd teorias vilidas ¢ invalidas, mas, sim, teorias mais e me-
nos interessantes” (Walsham, 1993) ou, dito de outro modo, nao existem critérios racio-
nais para se optar entre teorias concorrentes e esta forma de relativismo prejudica, na-
turalmente, a possibilidade de generalizacio, Pois, se ndo existe qualquer critério
racional para optar entre teorias concorrentes, como podera ser justificada a generali-
zagao dos resultados obtidos? Nao obstante esta interrogacio parecer plausivel e me-

recedora de atengao a possibilidade de generalizacao dos resultados obtidos com in-

vestigacGes interpretativistas ¢ abertamente defendido por Walsham (1995%) e Lee e
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Baskerville (2003).

O conceito de generalizacio que € apresentado por Lee e Baskerville (2003) é o de
que ele “diz respeito & validade de uma teoria num referencial diferente daquele em que [ela]
foi empiricamente testada e confirmada”, mas isso implica que existe um critério, pelo me-
nos, para distinguir aquilo que é generalizavel daquilo que ¢ especifico do contexto da
investigacdo o que, como vimos, nio é admitido pelo construtivismo. Por isso,
Walsham (1995% é levado a recorrer a uma nogao de generalizacio que parte do con-
ceito de tendéncia que foi desenvolvido pela corrente do realismo critico, consideran-
do as generalizagbes como “explicacbes de fenémenos particulares deduzidos de investiga-
¢Oes empiricas interpretativas realizadas em ambientes especificos de SI as quais podem ser va-

liosas no futuro, noutras organizacies e noutros contextos” (Walsham, 1995°),

Enfim, pelo que se vé e como defende Dreyfus (1991), a histdria das relagdes entre
os metodos das ciéncias sociais e os das ciéncias da natureza € surpreendente. Durante
mais de um século, tentou fazer-se a unificagdo da ciéncia tomando as ciéncias natu-
rais como modelo para as ciéncias sociais, embora sempre tivesse havido quem objec-
tasse que as ultimas lidam com eventos dotados de significado e, assim sendo, requeri-
am, para si, métodos interpretativos que fossem diferentes, em principio, dos do mo-
delo de descoberta de leis das ciéncias da natureza, mas, exactamente quando as dife-
rengas das disciplinas tedricas e das hermenéuticas comegavam a ser aceites, irrompeu
a moda de reclamar a unicidade metodologica das ciéncias argumentando que todas
as disciplinas sido interpretativas e que 0s seus objectos sdo, todos eles, socialmente
construidos. Assim, o objectivo da «naturalizacio» de todas as ciéncias deu lugar ao
desejo de que todas elas, sem excepgao, se integrem uma salgalhada hermenéutica

(dissolve them all into g soft hermeneutical hash) (Dreyfus, 1991).

Assim sendo, parecia sentir-se a necessidade de uma linha de pensamento a qual,
embora reconhecendo que as caracteristicas especificas das ciéncias sociais as tornam

distintas das ciéncias da natureza e, por isso, se justificam os diferentes métodos de in-

vestigagdo que sdo adoptados por umas e por outras, a todos esses métodos conside-
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rasse como cientificos.
3.1.5 Realismo critico

3.1.5.1 Realismo cientifico

Hoje em dia, ndo faltam modos de ver, como 0s do pragmatismo, do pos-estrutura-
lismo, do pos-modernismo, etc., que dispensam ou, até, que negam a existéncia da rea-

lidade objectiva. Tomando-as em consideragao, Searle (1993) observa:

“Pelo que vejo, a rejeicdo do realismo, a negagdo da actividade ontologica, é um com-
ponente essencial dos ataques 4 realidade epistemologica, 4 racionalidade, a verdade € a
inteligéncia na vida intelectual contempordnea. Ndo € por acaso que as vdrias teorias da
linguagem, da literatura e, mesmo, da educacdo, que tentam minar as concepgoes
tradicionais de verdade, de objectividade epistemolégica e de racionalidade, se enraizam
fortemente nos argumentos contra o realismo externo”.

Para Bunge (1993), o realismo filoséfico integra duas proposicdes que sao (1) a de
que “o mundo existe independentemente das experiéncias dos nossos sentidos, da nossa ideali-
zacdo e da nossa voliggo” e (2) a de que “tal mundo pode ser conhecido”. A primeira é uma
tese ontoldgica enquanto que a segunda é uma tese gnosiologica e Bunge (1993) defen-
de que ambas as teses, isto é, uma e outra, sdo pressupostos de toda e qualquer investi-

gacao cientifica.

Bunge (1993) faz notar que a origem filosofica do anti-realismo, que eclodiu, nos
estudos de ciéncias sociais e na filosofia anglo-americana, na década de sessenta do sé-
culo passado, foi uma reacgao contra o positivismo, que, em tal caso, foi confundido
com o realismo. Tal reac¢ao, porém, foi regressiva, nao foi progressiva pois “em vez de
apontar e de superar as limitacoes sérias de que enfermava o positivismo, mostrou a sua preo-
cupagao com a clareza e os testes empiricos e propds que o positivismo fosse substituido por to-
dos os tipos de velhos tnimigos da ciéncia, como o convencionalismo, o ficcionismo, o construti-
vismo, o intuicionismo, o hegelianismo, a fenomenologia, a hermenéutica e, até, o existencialis-

mo, algumas vezes temperado com uma pitada de marxismo” .

Para Searle (1993}, a proposigdo basica do «realismo externo» ¢ tio dbvia que chega
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a ser embaragoso ter que a defender contra os seus criticos, pois tal proposigao é uma
“condicdo essencial da racionalidade e, mesmo, da inteligibilidade”, pelo que defendé-la
pode parecer ridiculo por ser supérfluo. Mas, dado o panorama geral das ideias dos
nossos dias, é imperioso defender a proposico de que “existe um mundo real que é total
e absolutamente independente de todas as nossas representagoes bem como de todos os nossos

pensamentos, sentimentos, opinides, linguagens, discursos, textos, etc....”

Searle (1993) expGe e critica as ideias-base que escoram as correntes anti-realistas
contemporaneas, que sio as de (1) perspectivismo, (2} relatividade conceptual, (3)
descontinuidade na histéria das ciéncias e (4) sub-determinagao da teoria pela evidén-

cia. Vejamos, caso a caso:

Searle (1993) recorre a uma definigio tipica de perspectivismo'”: “E a visdo de que o
conhecimento tem, essencialmente, uma natureza perspectivista, quer dizer, as vindicacoes cog-
nitivas ¢ a sua avaliacdo ocorrem, sempre, no interior de um quadro que fornece os recursos
conceptuais nos quais e mediante os quais o mundo é descrito e é explicado (...) nunca alguém
vé a realidade directamente tal como ela é, em si mesma, mas, pelo contrario, aproxima-se dela a
partir das suas proprias pré-suposicbes e dos seus proprios pré-conceitos”, O autor considera
que esta posicao ndo €, sequer, um ataque sério as formas mais ingénuas de realismo,
pois nada ha de errado na ideia de conhecer a realidade objectiva partindo de uma de-
terminada perspectiva, mas, pelo contrario, aquilo que parece incongruente ¢ sugerir
que a realidade objectiva apenas pode ser conhecida directamente a partir de nenhum

ponto de vista.

O problema, segundo Searle (1993) € o de que o perspectivismo extrai, daqui, o
postulado de que conhecer factos que existem independentemente do conhecimento

deles é impossivel e, a propoésito, cita um outro texto: “Repare-se que, neste particular,

nunca sdo 0s proprios fendomenos que sdo factos, mas, meramente fendmenos sob uma descricio
particular. Factos sdo entidades linguisticamente significativas que destacam do fluxo de even-

tos aquilo que aconteceu ou o que existe. Contudo, isto significa que, para haver factos, tem de

"0 conceito de perspectivismo, como opiniao de que todas as percepedes e de que todas os pensamentos tém lugar
a partir de uma certa perspectiva, a qual é alteravel, foi criade por Leibruz e desenvolvido por Nietzche.
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existir um vocabuldrio nos termos do qual eles possam ser descritos. (...) De forma sucinta: Os
factos estdo enraizados em esquemas conceptuais”.

Ora, se ¢ uma verdade consensual que tem de haver um vocabuldrio para descre-
ver e anunciar os factos, é abusivo concluir que os factos identificados e descritos nao
tém existéncia independente das suas descrigoes e das suas identificagbes, pois isso é

uma falacia que Searle (1993) denomina use-mention fallacy: “Supor que a natureza lin-

quistica ¢ conceptual da identificacdo de um facto exige que o proprio facto identificado seja de
natureza linguistica. Factos sdo condigdes que fazem as proposigdes verdadeiras, mas ndo sdo
idénticos as suas descriges linguisticas. Nos inventamos palavras para expor factos e nomear
coisas, mas, dai, ndo se pode concluir que inventamos o0s factos e criamos as coisas” (€nfases de

Searle).

O argumento do relativismo conceptual, que esta associado ao anterior, parte da
correcta assercao de que todos os nossos conceitos sao elaborados por nés para chegar
& ilagdo abusiva de que o realismo externo € falso uma vez que o acesso a realidade ex-
terior € mediado pelos nossos conceitos. Ora, para Searle (1993), nao ha qualquer in-
consisténcia no emprego de esquemas conceptuais distintos para descrever a realidade
objectiva precisamente porque o mundo € indiferente acs modos como fazemos a des-
cricao dele. Por exemplo, diferentes sisternas de mensuragao, isto é, distintos sistemas
de pesos e medidas, permitern-nos descri¢des alternativas do mesmo mundo que sio

objectivas e verdadeiras.

O argumento da descontinuidade da histéria da ciéncia tem a sua raiz nos traba-
lhos de Kuhn e € o mais popular de todos, pois a historia da ciéncia, em vez de se de-
senvolver por uma continua acumulagio de conhecimentos, desenvolve-se através de
um grande numero de mudangas radicais das concep¢oes do mundo baseadas na cién-
cia, mudangas que sao constituidas por saltos e por roturas, isto &, por alteragbes para-
digmaticas. Por isso, ndo se pode dizer que ela seja constituida pela aproximagao mo-
notdnica da ciéncia a0 mundo real. Pelo contrario, aquilo a que se assiste ¢ a uma su-

cessao de “diferentes discursos, cada qual dentro do seu proprio paradigma” ou, por outras
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palavras, a ciéncia nao descreve uma realidade que existe independentemente dela,

mas evolui criando realidades sempre novas tal-qualmente era afirmado pelos

argumentos anteriores.

Porém, tal como no caso dos dois primeiros argumentos, Searle (1993) ndo vé como
€ que tudo isto contradiz a ideia de que a realidade objectiva existe independentemen-
te da consciéncia que se tem dela pois nada de relevante, para o efeito, se pode con-
cluir do facto de que Kuhn esteja totalmente certo quando diz que a ciéncia evolui por
saltos intermitentes e por rupturas ocasionais, e de que, além disso, as teorias resultan-
tes de um novo paradigma sejam «incomensuraveis» relativamente aquelas que as
precederam e de que, enfim, os seus vocabularios sejam intraduziveis. Isto é: “O facto
de 0s esforcos desenvolvidos pela ciéncia para explicar o mundo real serem menos racionais e
menos acumulativos do que dantes se pensava, se é que ele ¢, mesmo, um facto, ndo coloca qual-
quer duvida sobre o pressuposto de que existe um mundo real que os cientistas tentam genui-

namente descrever”.

Finalmente, a objecgao da sub-determinagao das teorias pela evidéncia, também as-
sociada as conclusoes de Kuhn, que afirma que a escolha entre teorias alternativas so-
bre o mesmo conjunto de fendmenos, como, por exemplo, entre a teoria heliocéntrica e
a teoria geocéntrica"®, nio pode ser feita a partir dos dados empiricos, pois ambas sao
sub-determinadas pela evidéncia e, no caso destes dois sistemnas astronomicos, ela €
consistente com ambos, desde que sejam admitidos alguns ajustes tedricos. Por isso, de
casos que tais ¢ indevido concluir que “A historia de tais «descobertas» cientificas mostra
que se a verdade deve denotar uma relagdo de correspondéncia com uma realidade independente
da mente, entdo ndo existe tal coisa como verdade, pois nao existe tal realidade e, portanto, ne-

nhuma relacio de correspondéncia ¢ possivel”.

Porém, para Searle (1993), ndo é por este argumento ser antigo que ele deixa de ser
sedigo, pois o processo da substitui¢do da teoria geocéntrica pela heliocéntrica esta

longe de servir para demonstrar que ndo existe uma realidade independente das teori-

"Exemplo de Searle (1993).
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as que sobre ela sio elaboradas. Pelo contrério, "o debate [cientifico) apenas é inteligivel
pressupondo que tal realidade existe. Somos capazes de compreender o debate e a sua importin-
cia, mas com a condi¢do de presumirmos que ele se refere a objectos reais, como a terra, o sol, os
planetas, e as suas relagbes efectivas” (énfase de Searle, 1993). Isto ¢, tanto o debate como
a sua resolucdo pressupdem a existéncia do mundo real e partem da ideia de que a ci-

éncia é um modo de descobrir a verdade sobre ele.

Para Searle (1993), a seleccao de uma determinada teoria, quando existem outras
que lhe sio alternativas e dispdem de equivalente sustentacao pela evidéncia empiri-
ca, consistiria, isso, sim, numa declaracio de independéncia do mundo relativamente
ao processo de selecgdo de teorias, precisamente o oposto daquilo que reclamam os

anti-realistas. Para o mostrar, serve-se de um exemplo de Quine:

“No seu conhecido argumento, Quine afirmou que a sua aceitagdo da existéncia das
particulas sub-atomicas era um postulado que era equivalente, como postulado, d aceita-
¢do da existéncia dos deuses mencionados por Homero. Até aqui, tudo bem, mas aquilo
que ndo pode é concluir-se que tanto a existéncia dos electrdes, como a de Zeus e Atena,
dependem de nds, pois aguilo que nos cabe decidir ¢, apenas, se aceitamos ou se rejeita-
mos a teoria que diz que eles existem. A teoria ¢ verdadeira se eles existirem e é falsa se
eles ndo existirem, mas iss0 ¢ independente da nossa aceitacdo ou da nossa rejeigdo dela”
(énfase de Searle, 1993).

A nogao mais divulgada de «realismo cientifico» é a de que uma coisa é real se ela
tiver eficacia causal e, para Bunge (1993), o realismo cientifico, para além de assentar
nos postulados ontoldgico e gnosiologico do realismo filosofico, afirma (a) o principio
metodologico de que a investigagao cientifica é o melhor, querendo-se dizer, o mais
compensador, modo de investigacio de qualquer matéria, mesmo nio sendo infalivel,
e (b) o artigo de (justificada) fé meliorista' de que a investigagao cientifica, embora

seja falivel, pode fornecer-nos representagdes do mundo cada vez mais verdadeiras.

Lucena (1998), considerando, embora, que nio parece haver um acordo minimo so-
bre o que é e aquilo que deve entender-se por “realismo cientifico”, é de opinido que ele

tentou responder a questao de saber qual ¢ a relacdo das nossas teorias cientificas com

"“Melionsmo € uma doutrina intermediiria entre o o

: PBIUSMO e 0 pessimismo que sustenta que o mundo é
susceptivel de melhorar.
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o mundo.

Um dos principais argumentos a favor do realismo cientifico é aquele que Gilbert

Harman'®

baptizou de “Inferéncia da melhor explicacdo” e que pode enunciar-se como
segue: Dado um facto concreto a explicar, se existirem varias alternativas para a sua
explicagdo, nenhurna delas mais evidente do que as outras, mas, das quais, uma ¢ cla-
ramente superior naquilo que diz respeito ao seu poder explicativo, ou seja, ela pro-
porciona a explicagdo mais provavel, ou a mais elegante, ou a mais profunda, ou a
mais simples, ou a menos rebuscada, ou a que da maior coordenagio aos pormenores,
ou a que é mais coerente com as explicacdes anteriores, etc., entao, nio estando pre-

sentes outras circunstancias relevantes que possam a modificar a decisdo, deve ser

preferida tal hipotese em detrimento das outras (Lucena, 1988).

A “Inferéncia da melhor explicacdo” serve para “estabelecer a existéncia de entidades teo-
ricas, ou seja, para mostrar que certos conceitos tedricos com um papel central em teorias con-
cretas tém uma genuing referéncia objectiva” (Lucena, 1998). Por isso, foi utilizada, pelo
quimico francés Jean Perrin, em 1913'?, para demonstrar a existéncia dos atomos para
além de qualquer divida razoavel. Utilizado desta forma, o argumento pode ser mui-
to eficaz na defesa do realismo ontolégico, mas, com mais generalidade, ele pode ser
usado para a defesa do realismo, em geral, como acontece no argumento chamado «do

milagre».

Esse argumento ¢ utilizado na explicagao do éxito da Ciéncia nos nossos tempos.
De facto, seja qual for a perspectiva de analise que se utilize, a Ciéncia é uma activida-
de bem sucedida e as teorias cientificas de que dispomos permitem-nos uma manipu-
lag@o assombrosa dos fendmenos naturais. Tal éxito vem-se acentuando, ininterrupta-
mente, desde os primérdios da Ciéncia, porque as teorias mais recentes sio mais bem

sucedidas do que as suas antecessoras. Em particular e por exemplo, a eficacia de pre-

“Harman, Gilbert (1965). Inference to the best explanation. Philosophical Review, 17, 88-95. Citado por (1998).

'""lean Perrin (1870-1942), prémio Nobel da Fisica em 1926, leccionou na Sorbonne, desde 1897 até A ocupacdo da
Franca pelas tropas nazis, altura em que emigrou para os Estados Unidos da América onde viria a falecer. O seu
trabalho experimental que ¢ referido no texto destinou-se a testar as predicoes da explicagao do movimento browniano
como sendo provocadoe por dtomos, hipdtese que fora adiantada por Einstein, em 1905, e permitie o riunfo definitivo
da teoria atémica que, em 1803, mais de cem anos antes, havia sido apresentada por John Dalton.
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cas da teoria quantica excedem tudo aquilo com

dicdo, a exactiddo e as aplicagbes prati

que poderia ter sonhado o mais visionario dos cientistas de ha cem anos.

Mas, qual ¢, afinal, a razdo de ser de tal éxito? Para os realistas, a melhor explicagéo

para ele consiste, precisamente, em supor que a realidade, pelo menos, de maneira

aproximada, ¢ tal como afirmam as teorias, admitindo, embora, a possibilidade de
erro, pois, se assim nao fosse, 0 axito clamoroso da ciéncia seria um milagre inexplica-
vel e, portanto, incompreensivel. Dai 0 nome geralmente atribuido ao argumento (Lu-

cena, 1998).

O realismo cientifico opde-se, obviamente, ao instrumentalismo, associado ao em-
pirismo logico, 4 admissao dos pressupostos de que todo o conhecimento cientifico as-
sume a forma de regularidades empiricas, de que o objectivo final de toda a investiga-
cio cientifica seja o enunciado de generalizagdes sob a forma de leis e de que 0 Modelo

Hipotético Dedutivo seja o fundamento inevitavel de todo o raciocinio empirico.

Os debates sobre o realismo cientifico centram-se, em regra, sobre as ciéncias natu-
rais as quais, alias, vao buscar os seus exemplos quando discutem a existéncia de enti-
dades como guarks, fotdes, genes, campos gravitacionais e quasares. No entanto, exis-
tem igualmente nas ciéncias sociais, conceitos que se referem a entidades que nao sao
observaveis, como as classes sociais ou os sistemas de normas, por exemplo e, por isso,
a questao do realismo também tem de colocar-se nas ciéncias sociais. Isto é, se houver
uma teoria empirica bem confirmada que utiliza o conceito X, sendo X uma entidade
social ou uma forga social, sera tal facto razao convincente da existéncia de X? Por
exemplo, Bunge (1993) advoga vigorosamente a adopgdo do realismo cientifico nos
métodos de investigacdo em ciéncias sociais afirmando que se pode ser objectivo acer-
ca das experiéncias subjectivas das outras pessoas desde que, para tal, sejam utilizados

indicadores objectivos fidedignos e que as imputacdes de crengas, motivagdes e inten-

¢0es possam ser sujeitas a testes empiricos.
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3.1.5.2 Realismo transcendental

A expressao «realismo critico» designa vérias orientac¢ées filosoficas que parecem
pouco possuir em comum. Segundo Hamlin (2000)'2, ela pode ser encontrada, ja em
1887, na obra do filésofo alemao A. Riehl™ e, nos fins do século XIX, foi adoptada por

124 : : -~ P
Andrew Seth' para se fazer anunciar como realista se bem que n3o deixasse de ser

kantiano.

Hessem (1970), que entende como realismo “a posico epistemoldgica segundo a qual
ha coisas reais, independentes da consciéncia”, considera o realismo critico como uma mo-

dalidade sua, a par de outras duas que denomina realismo ingénuo e realismo natural.

O realismo ingénuo, que “ndo se acha ainda influenciado por nenhuma reflexio critica
acerca do conhecimento (...) ndo distingue em absoluto entre a percepeao, que é um conteudo da
consciéncia, e o objecto apercebido” e “como identifica os conteidos da percepcio com os objec-

tos, atribui a estes todas as propriedades daqueles”.

O realismo natural, influenciado por reflexdes criticas sobre o conhecimento, ja dis-
tingue o conteudo da percepcao do objecto se bem que sustente que os objectos corres-
pondem exactamente aos contetidos da percepcao, isto €, o sangue ¢, mesmo, verme-

lho e o aguicar é, mesmo, doce.

Por sua vez, o realismo critico é assim chamado porque “assenta em consideragdes de
critica do conhecimento”, “nio acredita que convenham ds coisas todas as propriedades inseri-
das nos contetidos da percepgio”. Tais qualidades surgem quando determinados estimu-
los externos actuam sobre os nossos orgaos dos sentidos e, assim, “representam reaccies
da nossa consciéncia cuja indole depende, naturalmente, da organizacdo desta”. “Ndo tém,
pois, caricter objectivo, mas sim subjectivo”, mas tém de se supor, nas coisas, “certos ele-

mentos objectivos e causais para explicar o aparecimento destas qualidades” (Hessem, 1970).

'ZCitando Passmore, John {1994). A hundred years of Philosophy. London: Penguin Books.

2 Alois Adolf Riehl {1844-1924} leccionou nas universidades de Graz, Freiburg, Kiel, Hall e Berlim: Foi autor de “Der
philosophische Kritizismus” (1884-1887), de “Zur Ewnfiihrung in die Philosophie der Gegenwart” (1903} e de “Studien aus ¢
fahrzehnten” (1925),

“Andrew Seth Pringle-Pattinsson (1856-1931), filosofo escocés que foi professor de Filosofia em Cardiff e, depois
professor de Logica e de Metalfisica, sucessivamente, em St. Andrew e Edimburgo; Em 1907, acrescentou ao seu nome
de baptismo os apelidos “Pringle-Pattinsson” para sabsfazer as condicoes de um legado.
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Segundo Hessem (1970), j na filosofia antiga se encontram as trés formas de realis-

mo: O realismo ingénuo é a a posigao geral do primeiro periodo do pensamento grego,

Aristoteles, que é de opinido que as propriedades percebidas pertencem também as

coisas, independentemente da consciéncia cognoscente, € defensor do realismo natu-

ral, mas ja em Democrito (470 - 370) se encontra o realismo critico, pois ele entende
que apenas existem atomos com propriedades quantitativas e, portanto, tudo aquilo
que ¢ qualitativo € acrescentado pelos nossos sentidos. A doutrina de Democrito, po-
rém, nio se conseguiu impor na filosofia grega, em grande parte, pela grande influén-
cia exercida por Aristoteles que, cristianizado por S. Tomas de Aquino, viria a prevale-

cer até ao fim da idade media.

Na idade moderna, reviveu o pensamento de Demdcrito, com Galileu, que defen-
deu a tese de que a matéria apenas apresenta qualidades espacio-temporais e quantita-
tivas, com Descartes e Hobbes, que deram a teoria uma fundamenta¢ao mais rigorosa
e com Locke. Este tiltimo tera sido quem mais tera contribuido para a difusdo da
doutrina, com a sua divisao das qualidades sensiveis em primarias, apreendidas por
meio de varios sentidos, como o tamanho, a forma, o0 movimento, o espago e o namero,
que sdo objectivas, e secundarias, que apenas apercebemos por um dos sentidos, como
as cores, os sons, 0s odores, os sabores, a brandura ou a dureza, as quais tém caracter

subjectivo.

Nos nossos dias, a corrente gnosioldgica designada por realismo critico, vem sendo
animada, sobretudo, por Roy Bhaskar, que, rejeitando tao ilustres antecessores, pre-
tende denotar, mais uma vez, uma associagdo entre um certo realismo e o idealismo
transcendental de Kant. No entanto, a fazer fé no proprio Roy Bhaskar, a sua designa-
¢ao, em vez de ter sido voluntaria e conscientemente escolhida, parece ter resultado de
uma combinagao de duas outras, complementares, pois, tendo ele denominado a sua
filosofia geneérica da ciéncia «realismo transcendental» e a sua filosofia especifica das

ciéncias humanas «naturalismo critico», assistiu a generalizacio do uso de uma desig-

nagao nova que resultou da contracgdo dessas duas (Bhaskar, 1989).
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Deve ser recordado que, em Kant, «transcendentals tem um significado muito dis-
tinto de «transcendente». Admitir a existéncia de «conhecimento transcendente» seria
pressupor que tal conhecimento transcende os limites da experiéncia o que, para Kant,
é inadmissivel, mas isto nio impediu Roy Bhaskar de, posteriormente, chegar a falar
de “realismo da transcendéncia” (Bhaskar, 2000). Por outro lado, «conhecimento trans-
cendental» € aquele que se debruca nio tanto sobre os objectos do conhecimento como
sobre 0 modo como conhecemos esses mesmos objectos, na medida em que tal conhe-

cimento € possivel a priori (Kant, 1989).

A anilise transcendental de Kant debruga-se sobre a questio de saber quais sdo as
condig¢des necessarias para que seja possivel um determinado objecto de estudo. Como
bem se sabe, ele concluiu que, para tal, sio necessarias as doze categorias de unidade,
pluralidade, totalidade, realidade, negacao, limitagdo, substancia, causa, comunidade,
possibilidade, existéncia e necessidade, que sao inatas em cada individuo, as quais
condicionam o modo como compreendemos e identificamos os fendmenos naturais e

0s sociais.

Hamlin (2000)'* lembra que um argumento transcendental se inicia com uma per-
gunta do tipo “Como deve ser para que X seja possivel?”” Sendo X algo de concreto de que
se investigam as condi¢Ges de possibilidade. Isto ¢, passa-se de uma coisa efectiva para
algo mais fundamental que sustenta a sua possibilidade. Ora, para Outhwaite (1987), a
questao central a qual o realismo critico se propée dar resposta € a seguinte: “dado que
nos dispomos de teorias cientificas e que, em geral, elas parecem ser adequadas para explicar o
mundo, como deve ser o mundo para que a ciéncia seja posstvel?” que traz & lembranga uma
outra pergunta, a de «como € possivel o conhecimento empirico?», para a qual Kant
procurou encontrar a resposta, e repara-se, imediatamente, que a primeira, a do realis-
mo critico, tem uma evidente dimensao ontoldgica e esta tltima, a de Kant, se mantém

no interior dos estreitos limites da gnosiologia.

Baskhar (1998) tenta responder aquela pergunta analisando a investigagao experi-

"Citando Collier (1994). Critical realism: An mtroduction to Roy Bhaskar's philosophy. Londres: Verso.
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ue ela é nao so a actividade central, mas, também, aquela que ¢ defi-

mental uma vez q

nidora da actividade cientifica.
Na maneira de ver do realismo critico, 0 processo de desenvolvimento do conheci-

mento cientifico concretiza-se através de movimentos teoricos que partem de efeitos,

em camadas superiores da realidade, para atingir as suas causas nas camadas que lhes

estdo subjacentes e a distingdo estabelecida entre as camadas implica que o conheci-
mento novo nio esta compreendido naquele que existe a partida, até porque o conhe-
cimento novo é estabelecido a partir das propriedades da nova camada. A experimen-
tagao cientifica desempenha a tarefa de isolar essas propriedades e, depois disso, o co-
nhecimento previamente existente torna-se importante para fornecer analogias, meta-
foras e outras coisas assim, porque, guando se defrontam com fendmenos por explicar,
os cientistas utilizam conceitos e modelos de outras areas do conhecimento, mais soli-
damente estabelecidas, e expandem-nos, distanciam-nos ou distorcem o seu significado
com o objectivo de produzir «hipdteses» da nova camada para que elas sejam submeti-

das a testes (Brown, 2000).

Aquilo que se pretende com a realizagao de experiéncias ¢ a identificagdo de meca-
nismos causais e nao a producao de uma sucessao de eventos, per se (Lawson, 2001).
Os mecanismos causais sao identificados porque se segregou a causa hipotética, ou se
segregaram as causas hipotéticas de todos os demais eventos que, de algum modo, pu-
dessem, influenciar também o resultado final, que, no caso, é considerado como con-
sequéncia. E devido a tal segregacio que se diz que a experiéncia se desenrola sob
condigdes controladas e ela € necessaria, porque as relacdes de causalidade s3o invisi-
veis e estdo implicitas na estrutura natural e, assim, sio diferentes dos padroes de
eventos empiricos, o que € tao verdade nas ciéncias sociais como nas naturais, e € por

isso que o naturalismo critico defende que a estrutura de producio do conhecimento é

a mesma em todas as ciéncias.

Deste modo, qualquer experiéncia é realizada num sistema fechado, sob condigdes

de isolamento do mundo real, o qual, por sua vez, ¢ um sistema aberto onde, as mais
:
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das vezes, ndo é possivel observar muitas sequéncias de eventos e ¢ esta impossibili-

dade que justifica a pratica da actividade experimental.

Em que condigbes sera possivel garantir que os mecanismos causais que se mani-
festam em sistemas fechados, em experiéncias, operam de igual modo no mundo real,
isto €, em sistemas abertos? Para Bhaskar (1998), tal apenas é admissive] desde que se
admita a independéncia dos mecanismos causais dos eventos que eles proprios geram.
Dito de outro modo, em qualquer experiéncia, o investigador é o agente causal da
sequéncia de eventos que constitui a experimentagdo, mas nao o ¢ da lei causal que

seja identificada (Bhaskar, 1978).

Aqui, Bhaskar (1998) opde-se a teoria da causalidade de David Hume que, como Vi-
mos, € uma das traves mestras do positivismo. Causalidade, para Hume, é decomponi-
vel em trés conceitos, relativamente mais simples, os quais sdo os de (1) prioridade
temporal da causa relativamente a sua consequéncia, (2) contiguidade espacial de cau-
sa e de consequéncia e (3) conexio necessaria de causa e de consequéncia. O problema
€ que a necessidade da conexio de uma dada causa com a sua consequencia nao pode
ser deduzida experimentalmente, pois tudo aquilo que ¢ observado é que um evento
Se segue, sempre, a outro e, experiéncia ap6s experiéncia, é a mente humana que gera
um nexo causal e, assim, esta relagio necessiria nio é propria dos eventos, mas, sim,

psicologica.

Dito de outro modo, o conceito humeano de causalidade, que € o de todos os empi-
ristas, € o de conjungéo constante de eventos, mas um tal conceito nio distingue as re-
lagGes verdadeiramente causais das que sejam acidentais ou espurias. O facto de, por
exemplo, algum tempo apds as andorinhas comegarem a voar a baixa altitude o estado
do tempo se agravar nao significa que exista entre os dois eventos uma relagao de cau-

salidade mau grado a constante verifica¢do da sua sucesséo.

Bhaskar (1998) estabelece uma discriminagao clara das leis causais relativamente as

sequéncias de eventos que sao geradas pela actividade de experimentagdo afirmando

que existe, entre umas e outras, uma distingdo ontolégica pela qual, na realidade, os
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efeitos dos mecanismos causais enunciados pelas leis cientificas podem nao coincidir
com os padrdes das sequéncias de eventos, porque, quando a observagao é feita em
sistemas abertos, isto €, sem ser numa situagao experimental, controlada, 0s mecanis-
mos existem e agem, mas 0s eventos sofrem a influéncia de outros mecanismos que
operam em sincronia pelo que ha uma co-determinagao causal cujas consequéncias po-
dem ser muito diferentes das do funcionamento de um mecanismo isolado, como

acontece na experimentagao.

Para Bhaskar (1998), existem duas dimensdes distintas, que sao irredutiveis, no co-
nhecimento: A primeira delas, apelidada de ndo transitiva (untransitive), diz respeito a
realidade do ser, em si, independentemente das suas representagoes, a dimensao onto-
légica. A segunda, a qual Bhaskar (1998) classifica como transitiva (transitive), diz res-
peito as representagdes da realidade, as quais, dado que apenas podem ser feitas, pelo
pensamento, através de linguagens, sdo histdrica e socialmente contingentes, tal como

mostrou Kuhn, por exemplo.

Assim, ao dominio ontologico, nao transitivo, e, aqui, a palavra «transitivo» tem o
significado de passageiro ou de transitorio, corresponde um outro dominio, gnosiols-
gico, que e historica e socialmente contingente e, portanto, transitivo. Ora, a
transitoriedade do conhecimento, permite que ele seja visto como relativo, mas tal re-
lativismo € epistemoldgico, ndo € ontoldgico, e Bhaskar (1998) assegura que existem

critérios racionais para escolher entre teorias concorrentes.

Visto isto, pode concluir-se que o realismo transcendental é uma combinagao de

realismo ontoldgico, relativismo gnosiolégico e de escolha racional.

As nog¢des fundamentais da ontologia do realismo critico sio as de «estratificagaon»

e as de «emergéncia» (Brown, 2000).

Em primeiro lugar, a realidade é vista como sendo composta por trés dominios: O

empirico (empirical), o factual (actual) e o real (real). Estes trés dominios sio confundi-

dos num s6 pelos positivistas.
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O dominio empirico é constituido por aquela parte da realidade que € acessivel
pela observagio directa e onde se podem realizar experiéncias, o factual é constituido
por todos os eventos observaveis, que, no entanto, podem nio ser observados PoT hao
estar presente alguém para o fazer, por serem excessivamente grandes, ou pequenos
demais, ou muito répidos ou lentos em demasia para poderem ser percebidos pelos
meios de observagdo, nomeadamente pelos instrumentos, de que se dispde e, enfim, o
dominic do real que, além de todos os anteriores, inclui os mecanismos subjacentes
que nao sdo observaveis, que é 0 mesmo que dizer, 0s mecanismos ¢ as estruturas que

geram os eventos observados.

Assim sendo, se nao se verificar um evento, que seria o resultado da acgio de um
certo mecanismo, isso nao quer dizer que tal mecanismo n3o exista ou nao seja actuan-
te, mas pode ser que a sua acgio esteja sendo contrariada pela influéncia de for¢as con-

travenientes e que seja por isso que ele ndo se manifesta.

Além disso, que relagdes estio estabelecidas entre objectos cientificos distintos, tais
como as particulas sub-atdmicas, os atomos, as moléculas, as células, os neuronios, as

mentes e as estruturas sociaijs?

Uma resposta para esta pergunta é dada pelo reducionismo o qual, como se sabe,
consiste em reduzir a explicagio de algo complexo as dos elementos simples de que
ela é formada. Numa perspectiva reducionista, nio existe senio um conjunto de objec-
tos cientificos, pois todos os outros sdo completamente redutiveis a esses objectos ele-
mentares e, assim sendo, nao existem, por si. E facil verificar que, na lista acima referi-
da, os objectos irredutiveis, elementares, sio, por agora, as particulas sub-atomicas e,
vendo assim, todos 0s outros nio sio mais do que aglomerados de fenémenos sub-ato-

micos pelo que ndo possuem estatuto real ou, 0 que é o mesmo, causal (Brown, 2000).

Uma resposta diferente ¢ a das teorias dualistas, que admitem a existéncia de dois
elementos irredutiveis, como a natureza e a graga, a matéria e a energia, o bem e o

mal, a almaeo corpo e recorde-se que a existéncia de duas substancias distintas é uma

trave mestra da filosofia de Descartes. Obviamente que, se as entidades irredutiveis
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forem mais de duas, as teorias denominar-se-a0 pluralistas.
Nas teorias dualistas, ha duas substancias irredutiveis, mas elas sdo tio indepen-
dentes uma da outra que nio existe qualquer relagao entre elas.

Pelo seu lado, os conceitos do realismo critico de «estratificagao» e de
«emergéncia» rejeitam o reducionismo, porque os objectos da ciéncia sdo todos reais,
dado que todos eles possuem poderes causais, e O dualismo, porque existem
necessariamente relacdes entre os diversos objectos os quais, por isso, nao sao absolu-

tamente independentes.

As relacdes entre os diferentes objectos cientificos sao tratadas pelo realismo critico
como relacdes entre «camadas» (strata) distintas da realidade, como, por exemplo, o da
emergéncia da «mente» do «corpo» (Bhaskar, 1998). Assim, nesta perspectiva, existe
uma estrutura ainda pouco conhecida do cerebro e do sistema nervoso central, prova-
velmente neurolégica, numa «camada» da realidade, enquanto que o pensamento resi-
de numa outra «camada» e, embora a ciéncia ainda pouco compreenda do respectivo
processo, a relagao entre a «camada» neurologica e a do pensamento é de emergéncia.
Ou, seja, o pensamento € uma propriedade real e emergente de uma estrutura neurolo-
gica pouco conhecida do cérebro e do sistema nervoso central, o que quer dizer nio sé
que sem cérebro e sem sistema nervoso central o pensamento nao existiria, mas tam-
bém que cérebro e sistema nervoso central, por um lado, e pensamento, pelo outro,
nao sao idénticos. Como o pensamento emerge da tal estrutura neurolégica, essa es-
trutura € a “esséncia real” do pensamento, isto é, 0 pensamento emerge da estrutura
neurologica que lhe esta subjacente e esta “enraizado” (rooted) nessa camada. Bhaskar

(1989) denomina esta sua teoria “synchronic emergent powers materialism” (SEPM).

A importancia da teoria SEPM advém de ela permitir fazer ressaltar aquilo a que

Bhaskar (1993) chama “faldcia epistemoldgica” (epistemic fallacy) que é o vicio de conside-

rar que proposicoes sobre a realidade sao idénticas, ou, pelo menos, redutiveis a pro-

posigoes sobre o conhecimento da realidade.
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Ora, existe uma diferenca irredutivel do conhecimento relativamente aos seus ob-
jectos e o facto de o pensamento ser constituido por conceitos e por sensacdes nio sig-
nifica que, de igual, modo seja constituida toda a realidade. Pelo contrario, a teoria
SEPM define que a “esséncia real” do pensamento € uma certa estrutura do cérebro e
do sistema nervoso central, que € muito diferente da dos objectos do conhecimento,
como sao os atomos, os electrdes, os seres VIVOS ou 0s objectos celestes, pelo que o pen-
samento € nao idéntico ou nio isomorfo ao seu objecto e, assim, por um lado, o realis-
mo critico rejeita qualquer teoria que defina o conhecimento como sendo o reflexo da
realidade e, pelo outro, os objectos do conhecimento sio independentes do processo
pelo qual o pensamento tenta apreendé-los. E por isso que as proposicles que se refe-
rem a objectos reais, as proposicoes ontolégicas, nem si3o as mesmas que as proposi-
¢Oes que se referem ao processo de conhecimento, isto €, as proposi¢des gnosioldgicas,
nem delas se podem derivar, e é uma “falicia epistemoldgica” considerar o contrario dis-

S0.

Nos termos do realismo critico, uma camada inferior, tal como a estrutura neurolg-
gica o ¢ relativamente ao pensamento, proporciona as condigdes necessarias para a
existéncia da camada acima de si e, por isso, a camada Superior ou emergente esta, ne-
cessaria ou internamente, relacionada com a camada na qual tem as suas raizes, mas a
camada inferior apenas contingente ou internamente esta relacionada com a superior.
Deste modo, a camada inferior pode perfeitamente existir sem que exista a camada su-
perior, ou, seja, os entes da camada inferior nio produzem, necessariamente, a camada
superior, pois 0s neurénios niao tém de se combinar, necessariamente, para gerar o
pensamento tal como o hidregénio e o oxigénio nem sempre se combinam para formar

agua (Brown, 2000).

Na maneira de ver do realismo critico, o conjunto das propriedades dos seres da
camada superior como, por exemplo, ¢ das da agua (Brown, 2000), isto é, a sua trans-

paréncia, o ser inodora, a sua insipidez, 0 seu ponto de ebuligdo, o seu ponto de conge-

lagdo, a sua propriedade de matar a sede, etc., pode ser perfeitamente compreendido
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sem se possuir qualquer conhecimento, explicito ou meramente implicito, da estrutura
que, na camada inferior, gera aquelas propriedades a qual, no caso da agua, € a
combinagio H;O. As propriedades da agua tiveram de ser apreendidas sem descobrir
os elementos que a constituem nem o modo como eles se combinam para o fazer, pois
nada no conhecimento das propriedades dos seres da camada superior, mesmo que
esteja implicito, permite que os cientistas desvendem uma estrutura unica da camada
subjacente e ¢ a fungdo da experimentagdo avaliar as hipoteses alternativas que, a
partida, sdo equiprovaveis.

Bhaskar (1993) apresenta o «Realismo Critico Dialéctico» o qual, na opiniao de
Brown (2000), “clarifica, aprofunda, enriquece, expande ¢ desenvolve o Realismo Critico” de-
finindo «dialéctica» como “um processo de conflito, de interconexéo ¢ de mudanga tanto con-
ceptual como social”. Para o fazer, submete a dialéctica hegeliana a um exame severo e,
em consequéncia, aponta-the varios erros filoséficos tais como os de por énfase exces-
siva na unidade relativamente aquela que concede 2 diferenca, de tomar como absolu-
to o conceito de totalidade, de considerar a dialéctica linear e de nio considerar a au-
séncia {absence) como real. Além disso, ele critica a Hegel o seu “triunfalismo cognitivo”
ou, seja, a sua “visdo antropomorfica”, que o leva a considerar que todas as camadas da
realidade sao conhecidas ou passiveis de o ser quando, pela nio identidade de sujeito
e objecto do conhecimento, ndo ha qualquer razio para que as camadas da realidade
sejam, todas elas, concebiveis e quando pelo conceito de “totalidade aberta”, que € o do
realismo critico, se assegura que ha sempre a possibilidade e, talvez, até, a probabili-
dade de que surjam novas camadas. Deve dizer-se, porém, que Bhaskar reconheceu,
posteriormente, que “Naquilo que diz respeito a Hegel, penso que, na Dialectic, talvez tenha
sido excessivamente duro para com ele e talvez nio lhe tenha reconhecido suficientemente os

méritos” (Bhaskar, 2000).

A critica da importancia excessiva concedida a unidade parece reflectir-se na pri-

meira lei da dialéctica hegeliana a da “unidade e luta dos opostos” que se refere ao facto

de todas as coisas serem compostas de contradi¢des e uma contradicdo ser, precisa-
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mente, a unidade e a luta de opostos. Ora, a visdo ontologica estratificada da realida-
de, que ¢ a do realismo critico, fornece uma leitura propria da unidade e da contradi-
¢do interna das coisas, pois, por um lado, as camadas da realidade dizem respeito a
uma realidade tnica e, isso, reflecte a sua unidade, mas, pelo outro, elas sio distintas e
nao sao redutiveis umas as outras pelo que, sendo diferentes, podem, no sentido dia-
léctico, serem tidas como opostas, A questao da énfase dever ser posta na unidade ou
na diferenga pode ser resolvida verificando que uma dada camada da realidade é defi-
nida pelas suas propriedades causais e que o seu conceito nao requer a existéncia da
camada onde ela mergulha as suas raizes e, assim, de facto, nada ha presente na cama-
da emergente que a ligue a camada subjacente e é por isso que, na visdo do realismo

critico, a énfase deve ser dada a diferenca e nao a unidade.

Relativamente a questio da totalidade, Baskhar (1993) acusa Hegel de defender
uma nogao de totalidade nica, completa e que tudo abrange quando, na realidade,
podem ser concebidas multiplas «totalidades» as quais podem ser subordinadas, parci-
ais, abertas ou incompletas (Brown, 2000), como se deriva da estratificagdo da realidade,
pois, por um lado, como as camadas emergentes sac apenas externamente relaciona-
das com as que lhes estio subjacentes, pode, em principio, existir um numero infinito
de camadas por debaixo de qualquer uma delas e, além disso, elas podem relacionar-
se de modos muito diferentes e nio existe qualquer razdo para que a sua natureza seja
definida pela totalidade das relagées. Por outro lado, como uma camada inferior ¢ ape-
nas externamente relacionada com a camada emergente, existe sempre a possibilidade,
$enao, mesmo, a probabilidade, da emergéncia de novas camadas, como, por exemplo,
novas estruturas sociais produzidas pela ac¢do humana, e, assim, a totalidade & para

todo o sempre, incompleta e aberta (Brown, 2000).

A questdo do desenvolvimento linear do conhecimento, alegadamente defendida
por Hegel, é criticada por Bhaskar (1993), porque, dada a estratificacio da realidade,

cada camada pode ser apreendida sem conhecimento das outras o que conduz a que o

desenvolvimento do conhecimento seja ndo linear, fazendo-se por saltos de uma coisa




212

para outra, de um conceito para outro, que é 0 modo como se passa de um conceito

numa dada camada para o de outro na camada subjacente a essa. Ora, o processo de
desenvolvimento do conhecimento cientifico, em vez de se concretizar pelo enriqueci-
mento do acervo tedrico, com a adigio de novos conceitos e de novos modelos aos
existentes, que permanecem incolumes, muito pelo contrario, alimenta-se da “expan-
sdo” dos conceitos anteriormente existentes, da sua “distor¢ao” e da “distanciacao” face a
eles pelo que a aquisigao de “conhecimento novo” esta muito longe de ser o mesmo que
desenvolvimento do “conhecimento antigo”. Ora, na dialéctica hegeliana, o progresso,
nomeadamente o progresso do conhecimento, ¢ conseguido pela superagao de contra-
digbes no processo interno de luta dos opostos, muito pela acgao da “lei da transforma-
¢do da quantidade em qualidade”, isto é, formalmente, também por saltos e por desconti-
nuidades, mas o conhecimento é, sempre, sobre facetas distintas de uma totalidade

unica e, por isso, segundo Bhaskar, o seu progresso € nao linear.

O conceito de «auséncia» (absence) ¢é basilar no realismo critico e significa que nada
ha, ou € necessario que haja, numa determinada camada, explicita ou implicitamente,
que seja intrinsecamente ligado com a camada subjacente. A ideta de Bhaskar é a de
que o mundo real ndo pode ser concebido sem o conceito de «auséncia» ao qual nos
recorremos constantemente e o qual constantemente pressupomos. Nao é que deva-
mos acrescentar ao conjunto de presengas que recorthecemos no mundo real entidades
ficticias, obviamente ausentes dele, como o éter luminifero, o flogisto, as fadas, os cen-
tauros ou os lobisomens, mas, isso sim, que a realidade, a todos os niveis, mesmo aos
mais comuns, esta incada de auséncias, como as que se concretizam num copo vazio

ou quando desaparece uma carteira.

O conceito de «auséncia» esta relacionado com «mudanga» e com «causa», pois, se-
gundo esta maneira de ver, uma mudanga numa coisa qualquer é a concretizagao da
«auséncia» de algo que previamente estava presente ou a presenca de algo que anteri-

ormente estava ausente. E causar algo nada mais ¢ do que provocar uma mudanga. As

«ausencias» sao reais €, porque 0 sao, guiam o processo de desenvolvimento do conhe-
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cimento cientifico, que se orienta PO superar, ou gerar, «auséncias» de anomalias ou
de fenémenos por explicar e tais anomalias e tais fenémenos inexplicados sio, por sua
vez, «auséncias» de conhecimento e, dados os seus efeitos no processo de desenvolvi-
mento do conhecimento cientifico, isto é, por serem causalmente eficazes, as «ausénci-

as» tém de ser reais.

Sendo a realidade estratificada, a ciéncia ¢ “uma actividade humana que visa descobrir,
através da combinagdo da experimentacdo e da razdo tecrica, as estruturas e 05 mecanismos, vi-
siveis e invisivels, gue existem e operam no mundo” (Bhaskar, 1978) embora Parsons {1999),
referindo-se ao caso concreto da aplicagao do realismo critico a Economia, considere

excessivamente vagos ambos 0s conceitos, isto é, o de estruturae o de mecanismo.

Pelo seu lado, a explicagdo cientifica deve ser feita utilizando um conceito de cau-
salidade que se apoie na ac¢io de mecanismos que afectem o comportamento das enti-
dades observaveis, pois as leis causais expressam tendéncias, disposigdes, formas de
accao e poderes causais. Note-se, em primeiro lugar, que uma conjuncio repetida de
eventos, que nao €, nestes termos, o mesmo que uma relacdo de causalidade, pode ser
interpretada, quando se verifica, como um indicio da sua existéncia e, em segundo,
que, ao contrario do conceito humeano de causalidade, de que acima falamos, este
compreende o conceito de conexao necessaria, assim possibilitando a expurgagio de

conjun¢des espurias ou acidentais de eventos.

Como ¢ bem evidente, a adopgao deste conceito de causalidade tem consequéncias
na definigio daquilo que é uma explicacdo satisfatoria a qual, naturalmente, ¢ muito
diferente da decorrente do Modelo Dedutivo-Nomolégico', pois, como aponta

Harré'”, a explicagéo causal de um fenémeno observavel deve ter a seguinte estrutura:

"Muitas vezes referido como “covering lamw model”, foi proposto em Hempel, Carl G. e Oppenheim, Paul (1948).
Studies in the Logic of Explanation. Philosophy of Science, XV, 135-175. Nesse modelo, existe uma proposicdo que se
pretende explicar, a qual constitui o explanandum, que descreve o fendmeno, mas nao ¢ o fendmeno, e um conjunto
composto por, pelo menos, uma lei da natureza e por proposicoes factuais, o explanans. O explanandum deve ser a
conclusdo da qual o explanans ¢ o conjunto de premissas. O modele recebeu criticas por nao ser adequado as
numerosas explicagdes cientificas que se servem de leis estatishcas e, em resposta a tais criticas, foi proposto o Modelo
Probabilistico-Indutivo em Hempel, Carl G. {1965). Aspects of scientific explanation. Nova lorque: Free Press, assim
limitando a utilizagao do Modelo Dedutivo-Nomologico & explicagio de factos deterministicos.

PHarré, Rom. (1986). Varieties of realism: A rationale for the natural sciences. London: Basil Blackwell; citado por
Hamlin (2000).
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e Manifestar Livremente,

“Uma Determinada Entidade possui uma Tendéncia a qual, se s

numa determinada comjuntura, produz uma Accdo observdvel, mas, se for Blogueada, ndo
produz qualquer efeito observivel” (énfases de Harré) e, como sé pode ver, esta nogao

contém, como elemento essencial, a agéncia entendida no sentido de actividade do
agente o qual, neste caso, € um ente determinado.

Facilmente se compreende que a propria nogao de agéncia que, aqui, esta implicita,
tem a ver com os atributos de um objecto, mais concretamente com os seus poderes
causais, 05 quais, se bem que possam ndo actuar efectivamente, operam, sempre, em
poténcia, e sio tais poderes que definem aquilo que € esse mesmo objecto: “A relagio
entre aquilo que uma coisa é e aquilo que ela ¢ capaz de fazer e de sofrer é naturalmente neces-

saria” (Harré e Madden, 1998'%).

Esta relacio “naturalmente necessaria” entre aquilo que uma coisa é e as suas
propriedades serve de orientacio para a construgio de conceitos e de modelos de ob-
jectos de conhecimento capazes de exprimir as suas propriedades e os seus poderes e
isto significa que o desenvolvimento de um conceito € um processo que se desenrola
ao longo do tempo durante o qual se lhe vdo adicionando ou retirando predicados a
medida que novas descobertas vao sendo feitas sobre a propria natureza das coisas e
sobre as condi¢des da operagao dos seus mecanismos causais'” o que descreve a in-
fluéncia reciproca entre os processos de desenvolvimento conceptual e de investigagio
empirica pelo que a nogao de «necessidade natural», antes referida, corresponde uma

outra de «necessidade conceptual».

As relagdes assim definidas entre a actividade de desenvolvimento conceptual e a
de investigagdo empirica servem a Bhaskar (1978) para definir a ciéncia como um
“processo em desenvolvimento” sem fim que possa ser previsto: “Na ciéncia hd um tipo de
dialéctica pela qual uma regularidade ¢ identificada, para essa regularidade é encontrada uma

explicagao plausivel e, depois, é verificada a realidade das entidades e dos processos que sdo pos-

175
Haré, R. e Madden, E. H. (1998). Conceptual and natural necessity. In M. Archer et al. (eds.). Critical realism:

Essential readings. London: Routledge; citados por Hamdin (2000).
'""Hambin (200) citando Harré, R. e Madden, E. H. (1998
Cnitical realism: Essential readings. Londres: Routledge.

- Conceptual and natural necessity. /n M. Archer et al. (eds.).
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tulados por tal explicacio”.

A “explicagdo encontrada” consistira num modelo, pois modelos sio “exposicoes
possiveis ou hipotéticas de uma realidade desconhecida, mas que ¢ passivel de ser conhecida”
(Bhaskar, 1978), e faca-se notar que 0s conceitos referem-se aos poderes causais e as
tendéncias dos objectos, 0s quais dizem respeito aos mecanismos que eles engendram,

isto é, as suas formas de acgao, os quais sao descritos nos modelos.

Recorde-se que esta concepcao de actividade cientifica ¢ claramente distinta tanto
da do empirismo como da do idealismo transcendental kanteano. A primeira limita as
suas explicagdes a identificacio de regularidades entendidas como repetidas conjun-
¢Oes de eventos enquanto que a segunda entende a compreensao de tal regularidade
como resultando da actuacio de um mecanismo que tem de ser imaginado e, tal-qual-
mente o idealismo transcendental, o realismo transcendental procura a percepc¢ao dos
mecanismos geradores de eventos, mas, a0 contrario daquele, pretende descobrir ape-
nas mecanismos reais e nao imaginarios. Os mecanismos comecam por ser imaginados
para, depois, poderem ser considerados reais e “demonstrar que uma coisa imaginada
pode ser entendida como real envolve a sujeicdo do modelo a criticas tedricas e a testes empiri-

cos rigorosos” (Bhaskar, 1978).

Ora, a existéncia de novas entidades e de processos novos nio pode ser alcangada
com raciocinios dedutivos {(Bhaskar, 1978), pois, com o seu raciocinio silogistico, a de-
dugdo ndo conclui nada que ndo esteja presente nas premissas e, por isso, o realismo

critico se apoia na abdugdo' (Hamlin, 2000).

Abra-se, aqui, um paréntesis para, de passagem, recordar que «abdugao» foi a tra-

dugao que Peirce™ fez da apagoge aristotélica, isto ¢, ele atribuiu 4 palavra o significa-

Citando Baert, Patrick (1995). O realismo critico e as ciéncias sociais. Dados, 38 (2), 277-290.

"'Peirce, Charles Sanders (1839-1914), pioneiro da corrente filosdfica conhecida como pragmatisme, foi considerado
por Paul Weiss, no Dictionary of American Biography for 1934, “the most onginal and versatile of American philosophers and
America’s greatest logician”. Desenvolveu um prolifico trabalho, largamente inovador, nos campos da Matematica, da
Teoria do Conhecimento, da Gnosiologia e da Metafisica. Ele considerava-se, sobretudo, especialista em Logica, que
ele entendia ser um ramo da Semiotica, que fundou. Em 1886, exprimiu a ideia de que as operagoes légicas poderiam
ser efectuadas accionando interruptores de circuitos eléctricos ideia essa que seria posta em pratica, com o éxito que se
sabe, varias décadas depois. Bertrand Russell considerou-o “um dos espintos mais originais de século XIX e,
certamente, o maior pensador americano de sempre” e Karl Popper disse ter sido ele “wm dos marores filosofos de todos os
tempos” .
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do de “aceitacdo da premissa menor de um silogismo cuja premissa maior ndo é conhecida e

cuja conclusdo é tida como um facto objectivo”.

Na abducio, tal como Peirce a entende, infere-se a partir da experiéncia para che-

gar a hipotese, por esta ordem: (1) E observado um evento surpreendente, S; (2) Se A

for verdadeiro, entao S sera um evento natural; (3) Portanto, ha razao para se suspeitar

que A seja verdadeiro.

Finalmente, para encerrar o paréntesis, recorde-se, ainda, que, em Logica Formal e

em portuguds, a palavra «abdugdo» tem sido usada com o significado de “silogismo

cuja premissa maior é certa, mas cuja premissa menor é apenas provavel”.

Posto isto, talvez possa sintetizar-se o realismo transcendental em duas teses:

1.

Para que seja possivel que o mundo real seja um objecto de conhecimento ha-
vera, necessariamente, urma distincdo entre leis causais e sucessdes de eventos
a qual decorre naturalmente da discriminagdo necessaria de sistemas abertos e
de sistemas fechados. E por isso que o mundo ¢ diferenciado e estratificado e a
estratificagdo da natureza é imposta pela estratificagio dos mecanismos cau-
sais, pois, por exemplo, ndo podem existir nem sio concebiveis mecanismos
biologicos sem que haja mecanismos quimicos nem estes na auséncia de meca-

nismos fisicos, etc.;

Se os mecanismos, isto &, se as forgas e as estruturas causais, nao sao apenas
imaginarias, mas existem na realidade, entdo ha um critério para distinguir as
sequeéncias de eventos causais daquelas que sao acidentais, pois uma estrutura
€ causalmente necessaria se, e apenas se, existir um mecanismo causal que,
quando estimulado, produz o efeito em analise. Por 1ss0, 0 conhecimento sobre

ele apenas pode ser estabelecido a posteriori (Bhaskar, 1978).

3.1.5.3 Naturalismo critico

Em que medida é que a actividade dos cientistas sociais pode ser descrita de ma-

neira semelhante aquela que, segundo o realismo transcendental, desenvolvem os ci-
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entistas naturais? E a antiga questdo do «naturalismo» ou da tese de que “existe, ou
pode existir uma unidade essencial de método entre as ciéncias sociais e as naturais” (Bhaskar,
1998). A questao ¢ antiga, mas tanto as posi¢Ses naturalistas como as anti-naturalistas
partem de uma perspectiva assente numa ontologia empirista de ciéncia natural, pelo
que, ao demonstrar a inadequacio dessa concepgao é suscitada a necessidade de ree-

quactonar o problema do naturalismo.

Bhaskar (1998) afirma que existiam duas tradi¢des distintas quanto a este proble-
ma: Uma, a naturalista, fundada sobre “g concepcdo humeana de let”, e a outra, a anti-na-
turalista, que entendia que os diferentes objectos de estudo das ciéncias naturais e das
ciéncias sociais impunham opgdes metodologicas distintas para umas e para outras,
pois “o objecto das ciéncias sociais ¢, essencialmente, composto por entes dotados de significado
e 0 objectivo dessas ciéncias é a elucidacio do significado de tais entes” (Bhaskar, 1989). Em

alternativa, Bhaskar (1998) propde um naturalismo assente numa concepgao realista

da ciéncia e numa concepgio transformadora da actividade social.

Como vimos, acima, o conjunto das ideias de Roy Bhaskar é conhecido como realis-
mo critico e assenta, por um lado, no realismo transcendental, de que ja falamos, e, por
outro, numa concepgao de actividade social, tal como ela foi proposta, separadamente,
por Anthony Giddens™, por Pierre Bourdieu™ e pelo préprio Roy Bhaskar, e “que
pode ser caracterizada como uma tentativa de sintese de agéncia e estrutura” (Hamlin, 2000;
Outhwaite, 1987) considerando-as dois conjuntos diferentes de capacidades e poderes
emergentes. A resposta de Bhaskar (1998) ¢ a de que “é a natureza dos objectos que deter-

mina as suas possibilidades cognitivas para nés” ou, por outras palavras, como diz

P Anthony Giddens (1938 - ), soci6logo bnitnice, autor de mais de trinta livros, traduzidos em dezenas de paises, ¢
de mais de duzentos artigos. E, sobretudo, célebre pela sua “Structuration theery”, que apresentou em 1984, com a qual
tenta conciliar dicotomias tedricas dos sistemas sociais, tais como agéncia/estrutura, objectivo/subjechvo e
micro/macro. Leccionou nas universidades de Leicester, desde 1961 ate 1969, e de Cambridge, de 1969 a 1997, e fou
director da Londor School of Economics, de 1997 a 2003. E conselheiro do primeiro ministro britanico Tony Blair e diz-se
ter exercido uma influéncia decisiva na definido geral da sua lirtha politica, conhecida como “terceira via".

"“Pierre Bourdieu (1930 - 2002), socitlogo francés que, no seu trabalho, aplicou métodos oriundos de um vasto leque
de disciplinas, como a filosofia, a teoria literaria, a soctologia e a antropologia. O seu livro mais conhecido, datado de
1979, ¢ La Distinction [versio em lingua inglesa: (1987) Distinction: A social critique of judgement of taste. Cambridge, MA:
Harvard University Press]. Leccionou na Ecole Normal Supérieure, onde estudou, na £ cole Praticque des Hautes Etudes,
que se vina a tornar na Ecole des Hautes Etudes en Sciences Sociales, e no Colége de France, onde se encarregou de uma
cadeira que fora ocupada por Raymond Aron, Maurice Halbwachs e Marcel Mauss, Durante quase nnta e cinco anos,
foi responsavel pelo Centre de Secrologre Ewropéene, fundado por Raymond Aron
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Outhwaite (1987), “a concepgio do objecto de estudo é que determinard, decisivamente, a

. - -~ 1
natureza dos métodos [que sao] adequados para fazer a investigagao”.

Como objectos de estudo, as sociedades tém algumas caracteristicas distintivas im-
portantes em relacdo aos das ciéncias da natureza: (1) Nao é possivel distinguir com-
pletamente as sociedades das pessoas que as constituem, porque as primeiras defi-
nem-se precisamente com as actividades das segundas, (2) as sociedades sdo
extremamente plasticas, ou mutéveis, e a forma que adoptam, em qualquer altura, de-
pende e é consequéncia de acgdes humanas e, finalmente, (3) aquilo que nos, seres so-
ciais, fazemos também é constrangido pela sociedade e pelos esfor¢os que fazemos

para a transformar (Hemlin, 2000*%).

Sao estas caracteristicas proprias das sociedades que justificam a existéncia de duas
ontologias sociais distintas e irredutiveis: Uma, individualista, nos termos da qual os
atributos das sociedades sao entendidos como meros epifenomenos da ac¢ao dos indi-
viduos e outra para a qual as ac¢des individuais sio determinadas pelas caracteristicas

das sociedades, nomeadamente pelas suas estruturas.

O individualismo metodologico € a doutrina de que os factos e os fendmenos sociais, em ge-
ral, sdo explicados unicamente em termos de factos individuais (Bhaskar, 1989). Isto quer di-
zer que o individualismo metodologico reduz a sociedade aos individuos ou a grupos
de individuos e Bhaskar (1998) chama atomismo social a pratica de deduzir a explicagéo
dos eventos sociais do comportamento e da situacio dos participantes individuais
quando, na realidade, “a explicacdo [...] envolve, sempre, atributos sociais irredutiveis”

(Bhaskar, 1998), isto ¢, a explicagao apenas ¢ admissivel tendo em conta o contexto so-

cial.

Sao metodologicamente individualistas o utilitarismo'®, a teoria politica liberal, ou

MCitando Archer, Margareth (1995). Realist social theory: _ _
University Press. ® ol theory: The morphogenetic approach. Cambridge: Cambridge

135 - - -
Para tustrar esta atitude de julgar o conhecimento cientifico pela sua utilidade e nio pela sua verdade veja-se este

::;::::g :eEP-[G:hn (1%6; Camttrmrr 0s um erro quando afirmamos que nos experimentos mentars nos descrevemos o mindo (...} Ne
i w; cumoam;a po 15” extremamente util - lanto quanto perigosa. (..) Hausman apresenta bons argumentos para explicar
porque € que ona falsa, ou uma teona da qual muttos elemenios sdo falsos, pode, mesmo assim, ser util Estou de acorde com

* Tudo aqutlo que vos vou ensinar é, em certo

o5 seus argumentos e, de facto, dige aos meus alunos do curso de “Introducdo”
sentido, falso, mas é iital
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liberalismo, e a teoria econémica neo-classica de acordo com 0s quais “a razio é o escra-
vo eficiente das paixées e o comporiamento social pode ser visto como um mero problema de
maximizagdo: |...] a aplicacio da razdo [..] a desejos [...] ou a sentimentos [...] gue devem ser
olhados como sendo naturalmente dados. As relagdes [sociais) ndo desempenham qualquer pa-
pel neste modelo. [...] Dizer que as pessoas sdo racionats ndo explica aguilo que elas fazem, mas

apenas, na melhor das hipéteses, como ¢ que elas o fazem” (Bhaskar, 1998).

Para Bhaskar (1998), a concepgio de sociedade de Durkhejm ™ é de natureza colec-
tivista quando pressupde que o comportamento individual determina a sociedade, o
que Bhaskar (1998) designa por reificacio (retfication}, mas é-lhe feito o reparo de que
ele combina um visio colectivista da sociologia com uma abordagem gnosiolégica po-
sitivista. As relagGes pessoais duradouras, para Durkheim, resultam de fenémenos co-
lectivos, sociais, enquanto que, para Bhaskar (1998), os fenémenos colectivos sio uma
expressao de relagbes pessoais duradouras. Ja Max Weber combina um método neo-
kantiano com uma concepgao individualista de sociedade para concluir que € a socie-
dade que determina o comportamento de cada pessoa caindo naquilo a que Baskar

(1998) chama voluntarismo.

Para o naturalismo critico: “As pessoas nao criam a sociedade, pois ela é, sempre, preexis-
tente a cada uma delas ¢ ¢, mesmo, uma condicio necessdria da sua actividade. A sociedade deve
ser vista como sendo um conjunto de estruturas, de praticas e de convengles que as pessoas re-
produzem ou transformam, mas que nio existiriam se elas néo o fizessem. A sociedade nao
existe independentemente da actividade humana, afirmar isso é o erro da reificaio, mas tam-

bém ndo ¢ o seu produto e afirma-lo é incorrer no erro do voluntarismo” (Bhaskar, 1998).

As sociedades sdo conjuntos articulados de tendéncias e de poderes que (1) apenas

existemn se forem exercidos, (2) sdo exercidos através de acgoes humanas intencionais e

“Emile Durkheim (1858 - 1917), sociologo frances, considerade um dos fundadores da Sociologra moderna, que
leccionou na Sorbonne, desde 1902, onde elevou a Sociologia a disciplina uriversitaria. Defendeu a espedificidade dos
factos sociais e a independéncia dos grupos relativamente aos seus membros e, assim sendo, a sua irredutibilidade as
caracteristicas e aos comportamentos individuais, mas sendo. isso sim, um constrangimento sobre os individuos. As
suas ideias sdo defendidas, nomeadamente, em De I division dit travail soctale, publicado em 1893, do qual ha vanas
edicdes portuguesas das quais a mais recente que se conhece ¢ Durkheim, Emile (1984). A drwisdo do trabalho social.
Lisboa: Presenca.
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(3) ndo sdo necessariamente universais nem a-historicas (Baskar, 1998). As estruturas
sociais devem ser concebidas como permitindo e n3o impondo as ac¢Oes das pessoas e

sdo irredutiveis aos seus efeitos se bem que apenas se manifestem através deles (Bas-

kar, 1998).

Ora, o realismo critico entende que, para ser robusta, uma ontologia social, que é
um fundamento necessario tanto das metodologias sociais como das teorias sociais, re-
quer que se sincretizem as perspectivas de estrutura e de agéncia para que todas as ca-

racteristicas relevantes das sociedades sejam tomadas em consideragao.

As caracteristicas especificas das sociedades nao garantem que uma teoria social
naturalista seja bem sucedida, mas permitem estabelecer a possibilidade de uma cién-
cia social naturalista ao definir as condigGes ontologicas e epistemolégicas que tal pro-
jecto requer as quais s3o aquelas que constam da resposta a pergunta transcendental
do naturalismo critico (Bhaskar, 1998): “Quais sdo as propriedades das pessoas e das socie-

dades que permitem que elas sejam objectos de conhecimento?”

Antes de mais, foi necessario estabelecer que os conceitos da teoria social se refe-
rem a entidades que sio reais e irredutiveis e, assim, substituir uma ontologia de even-
tos por uma outra de estruturas. Deste modo, reconhece-se que existem regularidades
na vida social e que tais regularidades podem ndo ser espontaneamente percebidas

pelos agentes, mas também se compreende que tais regularidades nao podem ser em-

piricamente estabelecidas. Nas ciéncias sociais, leis sio proposi¢des normativas

(normic statements) que se referem a concretizagdo de tendéncias e manifestacdo de

poderes causais, isto ¢,

Lets ndo descrevem padroes ou permitem predicoes de eventos. Pelo contrdrio, elas de-

vem ser concebidas, pelo menos, naguilo gue diz respeito ags objectos comuns do mundo,
como definindo limites ¢ impondo restrics

€ mas, também, impoem restrigdes a objec-

tos familiares, que podem ser ou ngo ser absolutas” (Bhaskar, 1978),
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As abordagens individualistas estao certas quando afirmam que as sociedades nio
sao concebiveis sem a actividade dos individuos e as hermenéuticas acertam quando
defendem que a actividade social requer que 0s individuos tenham alguma ideia da-
quilo que fazem e da razdo porque o fazem, mas sociedades e individuos nio sao mu-
tuamente redutiveis nem sdo “dois momentos” diferentes do MEesSmo Processo, mas, isso

sim, sao dois niveis distintos de uma realidade que € unica (Bhaskar, 1998).

Segundo o naturalismo critico de Bhaskar (1998), uma sociedade nio é criada pelos
individuos que a compdem, mas ¢ reproduzida e transformada por eles: “A sociedade
tanto é a condicdo sempre presente, a causa material, como é o resultado continuo da actividade
humana” e “praxis tanto é trabalho, isto é, producio consciente, como reproducio (normalmen-

te inconsciente) das condicdes de producdo, ou seja, da sociedade” .

Para Bhaskar (1998), as estruturas sociais, diferentemente das naturais, (1) nao exis-
tem independentemente das actividades dos individuos que elas regem, nem (2} das
concepgoes desses individuos sobre aquilo que fazem quando desenvolvem tais activi-
dades, e, enfim, (3) nao sio mais do que relativamente duradouras, pelo que as ten-
déncias que elas definem podem nio ser, de facto, universais no sentido de invariantes
NO espago e no tempo e estas trés caracteristicas estabelecem limites ontologicos a pos-

sibilidade de naturalismo (Bhaskar, 1998).

Benton (1981), porém, aponta varios problemas que sao suscitados por esta ca-

racterizagao:

A terceira caracteristica € pouco relevante e pode ser rapidamente afastada porque,
na realidade, ndo permite distinguir bem as estruturas naturais das sociais, pois mui-
tas estruturas naturais apenas sao relativamente duradouras e, até, nio é certo que
existam, sequer, estruturas naturais perpétuas. Além disso, a tinica coisa que € neces-
sario que se verifique para que as ciéncias sociais sejam possiveis € que as estruturas

sociais durem o tempo suficiente para poderem ser examinadas e para que valha a

pena fazer o seu estudo;
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A primeira caracteristica dificilmente pode ser aceite, pois as acgoes regidas pela
estrutura podem apenas ser possiveis, como no caso das estruturas de poder, cujas ac-
¢bes até podem ser negativas, de dissuasio, por exemplo, e porque as acgOes que sus-
tentam a estrutura nao sao sempre idénticas aquelas que a estrutura rege. Uma estru-
tura de troca de prendas nao existe independentemente da pratica de oferecer presen-
tes, mas igualmente pressupde a posse ou a aquisicao dos presentes potenciais, mesmo

que eles nao sejam possuidos ou adquiridos com tal finalidade;

A segunda caracteristica parece ter mais peso na distin¢do das ciéncias sociais e das
naturais, mas, mesmo assim, necessita de ser aclarada. Em primeiro lugar, a actividade
das pessoas, em si, com a provavel excepgao do sonambulismo, requer que os agentes
tenham uma concepgao qualquer daquilo que fazem. A contrario se pode argumentar
que esta caracteristica ndo tem de verificar-se para que a ac¢io seja bem sucedida e,
até, nalguns casos, uma percepgao correcta da natureza da actividade que é desenvol-
vida torna-la-a impossivel: Uma pessoa pode iludir outra, deliberadamente ou sem in-
tengao de o fazer, mas isso nunca acontecera se a segunda se der conta que esta a ser
iludida. Em geral, os agentes ndo necessitam de ter consciéncia das implicagbes dos
seus actos em estruturas como as da economia capitalista as quais, no entanto, gover-
narn as suas acgdes e algumas outras estruturas obtém a sua eficicia do seu poder ima-
ginario como slogans; Para além disso, as ideologias sao compostas por um complexo
de crengas conscientes e inconscientes e nisso podera estar uma parte importante do

seu poder,

Além dos limites ontolégicos a aplicagio do naturalismo as ciéncias sociais,

Bhaskar, (1998) estabelece, ainda limites gnosiologicos e relacionais.

Os limites gnosiolégicos sdo devidos ao facto das ciéncias sociais nunca poderem
ser experimentalmente fechadas uma vez que 0s mecanismos sociais apenas sao con-
cebiveis em sistemas abertos e, por isso, a experimentagéo nao ¢ possivel, em ciéncias

soclals, nem o ¢ fazer predicoes ou desenvolver testes decisivos das teorias. Assim as

clencias sociais apenas podem ser explicativas e nio podem fazer predigoes.
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Tais limitagbes, porém, nio merecem a concordancia de Benton (1981) que argu-
menta que (1) testes decisivos também nio sio possiveis nas ciéncias naturais, pois, até
nos experimentos classicos, o fechamento dos sistemas e, assim, o isolamento do meca-
nismo que € experimentado, é, em grande medida, teoricamente presumido e que (2) a
caracterizagdo do mecanismo e da sua acgdo também ¢ feita a partir de pressupostos

tedricos e, por isso, a este respeito, nao vai uma grande distancia das ciéncias naturais

para as ciéncias sociais,

Benton (1981) conclui do exame que faz das limitacdes ontolégicas e gnosiologicas
a0 naturalismo que sdo apontadas por Bhaskar que este tltimo faz excessivas conces-
sbes a0 anti-naturalismo ou, o que é 0 mesmo, que ele ndo é suficientemente naturalis-

ta.

Os limites relacionais sao consequéncias da identidade parcial entre sujeito e objec-
to do conhecimento social que torna problematica a caracterizagio da dimensio in-
fransitiva, pois uma vez que o conhecimento, que € transitivo, é uma pratica social a

qual, como tal, pode ser encarada como objecto de estudo e, portanto, intransitiva.

O realismo critico abandonou algumas das pressuposi¢des positivistas sobre a teo-
rizagdo cientifica e as mais importantes das quais foram, provavelmente, a distin¢io de

observacao e teoria e 0 Modelo Dedutivo-Nomolégico de explicagao.

Em vez da distingdo entre observacio e teoria, & proposta a ideia de uma rede de
proposicoes relativamente tedricas e relativamente observacionais enquanto que o
Modelo Dedutivo-Nomolégico de explicagio é substituido pela ideia de que a explica-
¢ao € uma tentativa de representacio dos mecanismos que geram o explanandum o que
tem como coroldrio que a explicagao n3o é identificada com predigéo a qual apenas ¢
possivel em sistemas fechados, por meios naturais ou experimentais (Outhwaite,

1987).

Mas se, nas ciéncias sociais, as teorias nio permitem fazer predi¢des como podere-

mos julgar as explicagdes que elas fornecem? Ora, para se produzir uma explicagio
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realista ¢ necessario dar trés passos sucessivos: Primeiro, pressupor a existéncia de um
mecanismo possivel, depois, recolher evidéncia empirica, tanto a favor da sua existén-

cia como contra ela, e, por fim, eliminar as alternativas possiveis.

Uma boa explicagdo ¢ aquela na qual, cumulativamente, (1) o mecanismo identifi-
cado é capaz de explicar fenomenos, (2) ha boas razdes para se acreditar na existéncia
dele e (3) ndo se conhecem quaisquer explicagdes alternativas que sejam tao boas como
ela (Bhaskar, 1978), o que, ao reconhecer que algumas verdades teoricas ndo podem
ser provadas no estado actual do conhecimento e que outras nunca o serao, assume
uma inevitavel postura pragmatista, mas isso nao impede que sejam demonstradas al-
gumas verdades e algumas falsidades nem anula a possibilidade de justificagao racio-
nal de teorias a partir de predi¢ées apuradas, do numero de problemas resolvidos, etc.

(Hamlin, 2000).

Isto ¢ assim, porque a ciéncia ¢ muito mais do que um jogo de linguagem que ¢é in-
comensuravel relativamente aos outros jogos de linguagem. Rorty (1991), por exem-
plo, trata a ciéncia como se ela ndo fosse mais do que um género literario, entre outros,
postulando a inexisténcia de qualquer critério racional de escolha entre eles, mas isso
assenta numa teoria da identidade do sujeito e do objecto do conhecimento que con-
duz aquilo que Bhaskar (1993) denomina “falicia epistemoldgica” (epistemic fallacy), que
e a dissolugio da ontologia na gnosiologia, pela dissolugao do ser, em si mesmo, no co-

nhecimento sobre ele.

Para o realismo transcendental, a ciéncia é contingente, no sentido de que pode
existir mundo sem que haja ciéncia, mas a existéncia do mundo ¢ uma condigao neces-
saria a existéncia da ciéncia. Pode-se saber que existe uma lei causal em acgio sem co-
nhecer tal lei, pois, por exemplo, a lei da gravidade, existia e produzia os seus efeitos
muito antes de Newton a ter enunciado e de Einstein ter mostrado que ela, sendo a

curvatura do espago-tempo, € intrinseca a materia e ndo exterior a ela (Bhaskar, 1978) .

Por isso, é imperioso distinguir a dimensio social do conhecimento, que se concre-

fiza em teorias, modelos, etc, daquilo que descobrimos sobre a realidade, as suas es-
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truturas, as suas leis, etc., mas, como os termos cientificos, sio, todos eles, construcées
sociais € necessario reconhecer que existe uma “ambiguidade ou bipolaridade inerente 4
utilizacdo que fazemos de termos tais como «causas», «leis», «factos», e, mesmo, «verdades» e,
[por isso, devemos estar preparados] para, quando for necessdrio, tornd-los claros distin-
guindo, no seu emprego, aquilo que ¢ transitivo, oy social ou aquilo que nds fazemos, do que ¢é

intransitivo, ou ontoldgico ou aquilo gue descobrimos (Bhaskar, 1998).

Tem sido chamada a atengao para a concordancia das teses do realismo critico com
aquelas que tém sido defendidas pelos materialismos, designadamente pelos materia-
lismos dialécticos (Ehrbar, 1998: Ehrbar, 2000; Bhaskar e Callinicos, 2003). Porém,
Brown (2000) faz notar que, como Bhaskar assenta a sua filosofia sobre a distincdo de
pensamento e objecto, ele rejeita, evidentemente, qualquer nogio fundamentalista de
«esséncia inica», ou de totalidade, que esteja subjacente a todo e qualquer fenémeno,
porque tal nogao faria com que as diferencas fossem ignoradas, mas, a0 mesmo tempo,
ele também condena o anti-essencialismo empirista, por ndo permitir a compreensio
do mundo real, que €, todo ele, composto por multiplas esséncias. Entre uma e outra

perspectiva, aquilo que Bhaskar propoe é, de facto, uma «terceira via.

Ora, a tese de Brown (2000) ¢ a de que essa «terceira via» leva directarmente ao cep-
ticismo de Berkeley e de Hume, o que ser4 evitado se o realismo critico adoptar a arti-
culagdo de mente e de corpo e a Oposi¢ao entre ser e pensamento, de Espinosa, tal
como elas sdo interpretadas por Ilyenkov (1977), pois, assim fazendo, serao preserva-
das as nogGes de «estratificacio» e de «emergéncia» as quais serao elevadas a um nivel

conceptual superior.

Ilyenkov (1977) afirma que “a influéncia de Espinosa no desenvolvimento subsequente
do pensamento dialéctico dificilmente pode ser exagerada” e cita, a propésito, Hegel quando
ele diz que “Vale a pena notar que o pensamento deve comegar por colocar-se no ponto de vis-
ta do espinosismo; ser um seguidor de Espinosa é o principio essencial de toda a Filosofia®™"",

acrescentando que “os principios do seu pensamento, os quats constituem o principio essenci-

""Hegel. Lectures on the History of Philesophy. citado por llyenkov, {1997).
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al de toda a Filosofia, isto é, as fundages reais, gue Sa0 as UNIcas sobre as quais ¢ possivel erigiy
o edificio da filosofia como ciéncia, brilham com preciso na sua claridade cristalina, livres de

quaisquer reservas e ambiguidades” (Ilyenkov, 1977).

. " -
Antes de mais, vejamos a forma como Spinoza superou "o problema das relagdes en-
tre 0 pensamento e a realidade que existe fora e independentemente dele, o mundo das coisas no
espago e no tempo, o problema da coincidéncia das formas de pensamento e da realidade, [...] «o

problema da identidade do pensamento e do ser»” (Ilyenkov, 1977}.

Lido por llyenkov (1977), Descartes enuncia a dificuldade da resolugao do proble-

ma desta forma (énfases de Ilyenkov):

“Se a existéncia das coisas ¢ deternunada pela sua extensdo e se as formas espaciais ou
geométricas das coisas sio as unicas formas objectivas da sua existéncia fora do sujeito,
entdo o pensamento ndo ¢ exposto, simplesmente, através da sua descrigdo de formas no
espago. As caracteristicas espaciais do pensamento, em geral, ndo tém qualquer relacio
com a sua natureza especifica a qual ¢ exposta através de conceitos que nada tém em co-
mum com q expressdo de imagens espaciais ou geométricas de qualquer espécie”.

Além disso:

“Pensamento e extensdo sdo, realmente, duas substdncias diferentes e uma substdncia
€ algo que existe e ¢ definido apenas por si propria e ndo por gualquer outra coisa. Nada
ha de comum entre pensamento e extensdo e que seja tal que possa exprimir-se numa de-
finicdo especial ou, por outras palavras, numa série de definicbes de pensamento ndo ha
um unico atributo que possa fazer parte da definicdo de extensdo e reciprocamente. Po-
rém, se ndo existe tal atributo comum, também é impossivel deduzir racionalmente o ser
do pensamento, e vice-versa, porque a dedugdo exige um termo intermédio, isto 6, um
termo que possa ser incluido nas séries de definicdes de ideia e de existéncia das coisas
fora da consciéncia, fora do pensamento. Pensamento e ser nao podem, em geral, estabele-

cer_contacto um com o outro, uma vez que as suas fronteiras, isto ¢, as linhas ou os pon-
tos de contacto, seriam, entdo, também aquelas
mo tempo”

que 0s separariam e os uniriam, ao mes-

Como naoc ha superficies, nem linhas, nem, sequer, pontos que estabelecam contac-

to entre as duas realidades, Pensamento ou «espiritos, por um lado, e extensio e «cor-

po», pelo outro, levanta-se o problema de saber como ¢ que o pensamento e as fungdes

corporais se unem numa pessoa individual e sabe-se que Descartes nao pode resolver
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este problema sendo “capitulando perante a teologia” (llyenkov, 1977) ou, seja,
explicando aquilo que na sua filosofia era inexplicavel através de um milagre, de um
acto de Deus. Comentando tal atitude, Cruickshank (2002} afirma que Descartes
introduz Deus para garantir a veracidade das nossas ideias, mas, como Deus ¢ uma

ideia, isso quer dizer que “uma ideia ¢ utilizada para garantir as nossas ideias”.

A este respeito, Brown (2000) chama a atencao para duas caracteristicas paradoxais
do realismo critico sendo a primeira delas a nogdo de «totalidade aberta», que assegu-
Ia que existe, sempre, a possibilidade e, mesmo, a probabilidade da emergéncia de no-
vos estratos da realidade, como, por exemplo, a de “novas estruturas sociais construidas
pela ac¢do dos homens”. Porém, mostrando que tal nogao permite a admissio da possibi-
lidade da existéncia, algures, de uma estrutura, ou de uma forga, que farad com que se
alterem os comportamentos caracteristicos e as tendéncias definidoras das demais es-
truturas ou forgas ou, dito de outro modo, 2 admissio da possibilidade de que as «leis
cientificas» actuais deixem de valer, Brown (2000) defende que isso conduz directa-

mente ao pessimismo humeano.

-

E que, necessariamente, se a ciéncia ignora a existéncia de tal estrutura ou de tal
forga, a qual Brown (2000) chama “bomba relogio”, entdo, por isso, “ela apenas pode recla-
mar, para si, ignordncia quanto & natureza futura da realidade [...] & proposicao de que todas as
«leis» [cientificas] que, actualmente, sdo conhecidas apreendem algo da realidade, mesmo que
falivelmente, tem de ser considerada falsa; O conhecimento actual “apenas ilude a nossa igno-
rancia” (Hume'), pois a ciéncia nio acede as causas fundamentais e ndo tem justificacdo racio-
nal. Se o «conhecimento» actual é inteiramente ignorante da natureza do mundo, das suas es-
truturas subjacentes e dos seus mecanismos, no futuro tmediato, entdo ndo é conhecimento al-

gum” (Brown, 2000, énfase de Brown).

Além disso, e em segundo lugar, o SEPM implica que as relagbes entre as estrutu-

Tas causais da realidade objectiva e 0 pensamento s30, a0 mesmo tempo, ndo isomor-

"Hume, David (1975). An enquiry concerning human understanding. In Shelley, K. A. e Nedditch, P. H. (eds.).
Enquiries concermng human understanding and concerning the principles of morals. Oxford: Clarendon, citado por Brown

{2000).




228

fas e causais ou, seja, tais estruturas s3o independentes do sujeito e tém com ele rela-
¢des de causalidade e isso implica que os seres reais nao sejam todos, necessariamente,

concebiveis, ao contrario do defendido pelo “triunfalismo cognitivo”, que Bhaskar
(1993) assaca a Hegel.

Vejamos, a este propésito, como Espinosa, lido por Ilyenkov (1977), enfrenta o deli-
cado tema das relagdes do «pensamento» com © «corpo», do «espiritual» com o «mate-
rial», do «ideal» com o «real» e outros quejandos. Ele nega que existam dois objectos
de investigacao diferentes e originariamente opostos, o «corpo» e a «alma», e afirma a
existéncia de um objecto nico o «corpo pensante» (the thinking body) dos seres huma-

nos, das pessoas.

Isso quer dizer que, para Espinosa, segundo Ilyenkov (1977), enquanto seres vivos,
as pessoas, que sao 0s Unicos «corpos pensantes» de que temos conhecimento, nio sio
compostas por duas metades cartesianas, o «pensamento independente do corpo» e o
«corpo sem pensamento», pois, tanto um como o outro sao abstracgdes igualmente fa-
lazes e ndo se pode acabar a entender as pessoas reais quando se parte de abstraccoes

falaciosas.

Brown (2000) sublinha o facto de que a caracteristica definitiva do «COTpPO pensan-
te», de Espinosa, € a de que ele modifica 0 seu modo de actuagdo para se pér de acordo
com a actividade doutros objectos, isto é, 0 seu é¢ um modo que ndo ¢ fixo, mas que se
vai transformando, com fluidez e continuamente, para se concertar com as multiplas
actividades de outros objectos o que contradiz a perspectiva do realismo critico de que
cada estrato da realidade possui uma estrutura tGnica e uma unica actividade distinti-
va. Assim, para Espinosa, como se v&, se a “actividade distintiva” do pensamento se é
actividade nao ¢ distintiva.

Além disso, a actividade do «corpo pensante» nio ¢ fixa nem limitada a um niime-
ro restrito de objectos, mas esforca-se por abarcar qualquer um com o qual entre em

contacto ou, seja, tem um caracter universal que contrasta com as actividades particu-

lares dos corpos nao pensantes e ¢ por isso que ¢ infrutifero e vio demandar uma es-
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trutura interna qualquer, porque a actividade que lhe esta associada é nio fixa e, por-

tanto, nao pode ter determinacio ou limitagao fixa (Brown, 2000).

Isto é, uma esséncia estrutural do pensamento, como aquela que, a partida, é esta-
belecida pelo SEPM, teria de ter as caracteristicas que, normaimente, sao atribuidas
aos deuses, isto ¢, seria uma estrutura tao extraordinaria que deveria ser dotada de
uma complexidade estrutural equivalente 4 de todas as demais camadas, que, no limi-
te, seria uma estrutura comparavel a do universo, confinada, algures, no interior de
um cérebro e de um sistema nervoso central, mas que contrariaria o principio, do rea-

lismo critico, da determinacio estrutural (Brown, 2000).

Espinosa, pelo seu lado, argumenta com a existéncia de uma tnica «substancia», no
que se opde aos dualistas cartesianos para quem o pensamento e a matéria sio de
«substancias» distintas, e, em consequéncia, entende “o pensamento como atributo da

«substdncia»” (Illyenkov, 1977).

Para Aristoteles, «substancia» ¢ aquilo que possui atributos, mas que ela prépria
nao € atributo de coisa alguma e, para os escolasticos, o termo veio a significar aquilo
que permanece inalteravel nas coisas através das suas sucessivas alteragdes, a sua es-
séncia, o suporte do Ser. Para Espinosa, porém, «substancia» significa a realidade ob-
jectiva, vista como a unidade de todas as formas do seu auto-desenvolvimento, tanto
da natureza, como da sociedade, como, enfim, da consciéncia. Ela ¢ infinita e nao tem
dimensao temporal constituindo a esséncia singular de todas as coisas. E unica, pois
apenas uma e concebivel que exista, € necessaria, uma vez que a existéncia da nature-
Za exige a sua propria e ¢ iniciada, porque ela é a causa de si mesma nio podendo ser

criada ou ser originada por outra coisa.

“Ser absoluto, infinito, ¢ a substincia constituida por infinitos atributos dos quais
procedem todas as determinagies concretas das coisas e eventos, a razio de ser e a unida-
de de tudo o que existe, a unica realidade ontologicamente absoluta, na qual se identifi-
cam a esséncia, a existéncia e a actividade criadora” (Carvalho, 1992).

Pelo contrario, o realismo critico sublinha a e existéncia de «multiplas esséncias« e

de totalidades «abertas», «incompletas», «parciais» e «subordinadas» e, enfaticamente
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afirma a prevaléncia da diferenga sobre a unidade criticando, com acerbo, a admissio

da existéncia de uma unidade que tudo abranja, como aquela que decorre do conceito
espinosiano de substancia.

Tal como Bhaskar, Espinosa, segundo Ilyenkov (1977), reconhece que os objectos e
0s eventos emergem contingentemente das camadas da realidade, mas Espinosa vé-os
como sendo desenvolvimentos necessarios e atributos de uma unica, singular e integra
totalidade, a «substancia». Assim, cada objecto é “uma conjuntura contingente de cama-
das da realidade necessariamente relacionadas e, come tal, deve ser entendido como uma “forma
especifica” da matéria” (Brown, 2000). Sendo todos eles «matéria», os objectos sdo «idén-
ticos», «unidos», mas, sendo cada um, também, uma «forma especifica», eles sio, do
mesmo modo, diferentes pelo que, «unidade» e «diferenga» sio mutuamente inerentes
e nao se podem compreender separadamente, razdes pelas quais lhe deverio ser atri-

buidas igual primazia e a mesma importancia.

Do mesmo modo, a nogdo de “real absence” vai contra o pensamento de Espinosa,
pois a «substancia», ou “natureza real e infinita”, nunca esta totalmente ausente, seja de
que camada for. Além disso, o pensamento de Espinosa ndo admite que se considere
uma determinada camada isoladamente daquela que lhe est4 subjacente tal como nio
exige que a existéncia da camada inferior implique a existéncia da camada emergente.
Para Espinosa, se ¢ verdade que uma camada inferior pode existir sem que tenha
emergido dela uma outra também o ¢ que a emergéncia se dara necessariamente, em
algum lugar e nalgum momento, pois a camada superior esta implicita na inferior, tan-
to conceptualmente como, de facto, na realidade. Assim visto e como consequéncia da
adopgao do conceito de «substincia», nio tem cabimento aquilo a que o realismo criti-

co designa por “real absence” .

Na interpretacao que Brown (2000) faz de Espinosa, apud llyenkov (1977), e contra-

riamente aquilo que € determinado pelo realismo critico, os cientistas ndo tém liberda-
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quado. A medida que o pensamento vai abrangendo mais objectos, mais profunda e

mais adequada se vai tornando a compreensao por eles adquirida do desenvolvimento

interno das coisas.

Assim, 0s «cortes», as «descontinuidades» € 0s «saltos», que sdo aparentes no pro-
cesso de desenvolvimento do conhecimento, ndo sio mais do que a reelaboracao do
conhecimento anterior para desvelar novas camadas ou novas leis que, dantes, apenas
estavam implicitas e, neste sentido, o desenvolvimento do conhecimento é, efectiva-

mente, linear.
3.1.6 Perspectiva adoptada

A digresséo feita sobre as diversas correntes gnosiologicas contemporaneas foi-o
com dois objectivos distintos que foram o de tornar clara a perspectiva segundo a qual
este trabalho foi elaborado e o de ilustrar as razées de ser de tal opgio e, Por isso, con-
fia-se que sera compreendido o desenvolvimento que acabamos de dar a exposiciao da
ontologia e da gnosiologia do realismo critico se se atender a que, em grande parte,

uma e outra sao informadoras da perspectiva adoptada.

Fizemos ja realgar a publica concordancia com as teses do realismo critico que tem
sido manifestada por declarados materialistas, mas convira igualmente verificar que
aquela corrente, a do realismo critico, do mesmo modo da abrigo as correntes deistas e
tal resulta do facto de ela nio conter ideias claras sobre a natureza do ser, em si, que €
0 mesmo que dizer que nao toma qualquer posi¢do sobre o antigo problema das rela-
¢6es do ser com a consciéncia o qual, como ja vimos, Engels (1974) considera ser “a
grande questdo fundamental de toda a filosofia e, em particular, da filosofia moderna”, nao se
comprometendo com a tomada de uma posigdo, que teria de ser idealista ou materia-

lista.

Todo o conhecimento é composto, sempre, de trés elementos distintos: o sujeito, a

«imagem» e o objecto.

A consideragdo do sujeito, que toca o dominio psicolégico, permite estudar os pro-
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cessos psicologicos, saber como se desenvolve o conhecimento, mas nao se ele é oy
nao € concordante com o objecto.

A «imagem» do objecto ¢ uma entidade conceptual e, como tal, € objecto da légica.
Porém a légica ndo pode resolver o problema do conhecimento. Ela investiga as enti-
dades ldgicas, cada uma em si, e as suas relagdes mutuas, ou, dito de outro modo, a

concordancia do pensamento consigo mesmo, mas nunca a sua concordancia com o
objecto.

Finalmente, pelo objecto, o conhecimento humano toca o dominio ontolégico, por-
que o objecto assume-se, perante a consciéncia, como uma coisa que €, seja real seja
ideal. Sendo certo que a ontologia ndo pode, por si, resolver o problema do conheci-
mento humano também este niao pode ser enunciado com clareza sem, como faz
Bhaskar, apresentar ideias sem ambiguidade sobre o objecto do conhecimento, sobre a

sua natureza. O conhecimento € conhecimento de qué?

A integracao no realismo critico com um conceito como o de «substincia», tal como
Ylienkov (1977) o interpreta em Espinosa', resolve os problemas suscitados pelo
SEPM, nomeadamente o das relacdes entre extensio e pensamento, que Espinosa vé
como duas manifestacdes dessa substancia tnica, e o do nio isomorfismo do conheci-
mento e do seu objecto, faz reformular as relagbes entre camadas sucessivas da reali-
dade, tornando a “emergéncia” necessaria, e dispensa a nogio de «real absence», tudo

isto para além de resolver a contradi¢ao interna do realismo critico que o conduz ao

pessimismo humeano.

A evolugio do pensamento de Roy Bhaskar ¢, pelo préprio, resumida do seguinte

modo:

" ' Thy >
Penso que o realismo critico é um processo em movimento, o do sey proprio desenvol-
vimento. Este desenvolvimento, pelo menos comigo,

. - B . foi, em primeiro lugar, como filoso-
fia da ciéncia, depois para uma teoria do valor, a qu

e chamei a teoria da critica explicati-

zHanx'ém nao esquecer que, além da leitura materialista que, aqui, Yhenkov faz da filosofia de Espinosa, tem
persistido, urma outra, que 2 interpreta como sendg panteista, a qual ters sido niciada por Johann GOthried’ -

8¢ Gespriche, que pode ser traduzido por Deus: Algumas conversas,

Herder (1774-1803) no seu livro com o titulo Gott. emi
publicado em 1787,
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U4, passou para uma teoria da dialéctica e, entdo, para uma teoria daquilo a que chamei
05 pressupostos espirituais dos projectos emanctpadores” (Bhaskar e Callinicos, 2003).

Esta descrigao é complementada com a afirmagéo de que, posteriormente, nos seus
livros sobre meta-realidade'®, se tinha referido a um quinto e a um sexto niveis de de-
senvolvimento, isto €, ao do re-encantamento, segundo o qual o mundo ¢ visto como
significativo, sui generis, e, finalmente, “a0 nivel segundo o qual o mundo ¢ compreendido
em termos de categorias de ndo dualidade, uma vez que a filosofia ortodoxa e a filosofia da cién-
cia estdo estruturadas sobre a nogdo da dualidade sujeito-objecto quando tal dualidade se desfaz

em momentos vitais da ciéncia e da vida corrente” (Bhaskar e Callinicos, 2003).

Com a sua filosofia da meta-realidade Bhaskar pretende alcangar um eclectismo
nunca visto, pois “z filosofia da meta-realidade casa a espiritualidade com os lagos do secula-
rismo e é consistente com todas as crengas religiosas e com a ndo-f¢” (Bhaskar, 2002) o que
parece ser um projecto temerario, porque, ao longo dos séculos, as relagées da ciéncia
secular com a religi&o tém sido de incompatibilidade e, assim, de dominio de uma e de
submissdo da outra e porque a concordancia de ambas sobre aquilo que ¢ o mundo
tem sido impossivel, pois que, enquanto, para o homem nzo-religioso, o espago € ho-
mogéneo e neutro, nada havendo que distinga qualitativamente dois elementos da sua
estrutura, para o homem religioso, o espago nao € homogéneo, pois ha porgoes dele, os

espagos sagrados, que constituem hierofanias, “irrup¢ies do sagrado que tém por resulta-

"“Bhaskar refere-se, expressamente, a trés livros, que publicara sobre meta-realidade, o5 quais deverdo ser os
seguintes:
1. Bhaskar, Roy (2002). Reflections on Meta-Renlity: Transcendence, emanapation and everyday life. Londres: Sage
Publications, Ltd;
2. Bhaskar, Roy (2002). Meta-Reality: The philosophy of meta-Reality, Volume 1: Creativity, love and freedom.
Londres: Sage Publications, Lid;
3. Bhaskar, Roy (2003). From saence to emancipation: Alienation and the actuahty of Enlightenment. Londres: Sage
Publications, Ltd.

Em 2000, Bhaskar publicou: Bhaskar, Roy (2000) From East to West: Odyssey of a Soul. Londres: Routledge. Este livro,
que € composto por duas partes, a segunda das quais ¢ consttuida por um romance no qual sio descritas,
pormenorizadamente, as quinze reencarnacdes de uma alma, surpreendeu aqueles que, reconhecendo-se no realismo
critico, se afirmavam materialistas. A razio ¢ a de que, nas palavras de MacLennan (2002), o seu autor fez aquilo que
era impensdvel, pois encontrou Deus e o pior de tudo é que foi apenas um pequeno Deus (nothing more than your
common or garden New Age vanety) “do tipo dagueles que estio facilmente acessivers em qualquer wma das pequenas lojas
saturadas de incenso que sdo frequentadas por uma Shirley Mclam ou por uma Nancy Reagan”. A concepcac de Deus que
Bhaskar expande na obra parece ser a dos deistas, pois, de novo MacLennan (2002), “ele adunta uma posicio proxima do
deismo cldssico, que sustentn que 0 espinito precedeu @ maténa”, e, além disso, o seu Deus parece ser um de paciéncia
infinita, pois “eriou uma espécie cujas craturas, essencialmente, sdo feitas i sua imagem e semelhanga (..) as quas, um dia,
através do processo das reencarnagoes, aprenderio esta verdade ¢ rewnir-se-@o ao Absoluto, pois ndc ha aqui nferno nem penas
eternas e nunca € tarde demais” {MacLennan, 2002).
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do o destacar de um territério do meio cosmico envolvente e tornd-lo qualitativamente diferen-
te” (Eliade, s/d). Com isto quer-se dizer que, na realidade, quando uma crenga religio-
sa e a ciéncia se debrugam sobre o mundo, elas observam objectos distintos e € por tal
razdo que nunca chegaram e é muito duvidoso que alguma vez venham a chegar a
uma conceptualizagio sua sobre a qual pudessem estar de acordo ou, mesmo, possam
vir a consegui-lo.

Para se ter algum éxito neste projecto da meta-realidade, as coisas tém de ser ob-
servadas de tdo longe, ou, seja, com tal grau de abstracgdo, que se confundam umas
com as outras ou que mal se distingam e € com tal visao das coisas, desfocada e distan-
te, que Bhaskar argumenta que Marx, Jesus, Buda e, possivelmente, Sdcrates e Krishna
quereriam o “mesmo tipo de sociedade” (Bhaskar e Callinicos, 2003) ou que “o cientista é
um mistico” (Bhaskar, 2002°) ou, ainda, que ele admite a plausibilidade da existéncia de
centenas de universos paralelos (Baskhar, 2002°). Algum pasmo devera ter causado
aos seus epigonos materialistas a sua admissao de que, se Deus existe, ele é uma “pro-
priedade basica do universo, um constituinte bdsico ou uma estrutura categorial” (Bhaskar,

2000y,

Como bem se imagina, nao acompanhamos o pensamento de Roy Bhaskar no de-
senvolvimento que ele vem tendo, posteriormente a 1990, e na nossa companhia temos
Brown (2000), MacLennan (2000) e Alex Callinicos (Bhaskar e Callinicos, 2003). Tal
evolucao, alias, é inadmissivel quando se integram o realismo critico e o conceito de
«substancia» de Espinosa, segundo a leitura materialista que dele faz Ilyenkov (1997),

tal como Brown (2000) propée e nds concordamos que se faca.

Enfim, para desfazer qualquer ambiguidade que, ainda, possa subsistir devem ex-
por-se com clareza as solugdes escolhidas para cada um dos problemas do conheci-

mento segundo as quais este trabalho foi elaborado. Em primeiro lugar e ponderadas

H

(..} I'm gowng to talk about realism about transcendence and realism abont ultimal
one of thaar qualities that 1s relevant to our drscussion is that they are 1 some wa
God did exisf and if God 1s an witimatum one would expect God, as a basic pr yrr
categorial structure, 1o be for mstance i this room — and ideed 1n some sens:}'in Z;
safurating the room, so that we should skl have to say that there were pther things be

a. Ulhimata huwe particular qualities and
tngredient in lower orders of being, so that if
of the umverse, a basic constituent or a
ch part or aspect of it {without however
sides God present i the room) (Bhaskar,
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as alternativas, parece ser o criticismo a tnica solucdo justa do problema da
possibilidade do conhecimento. Porém, ¢ necessario que seja feita uma precisio. Em
Kant, «criticismo» tanto ¢ o método de que ele se serve, que € oposto ao do
dogmatismo e ao do cepticismo, como €, também, o resultado a que ele chega com a
sua utilizagdo, isto €, o seu sistema filoséfico. Ora, considerar que o «criticismo» € a
unica solugdo justa do problema da possibilidade do conhecimento nio ¢ subscrever o
sistema kantiano. Considerar que o criticismo ¢ a solugdo justa do problema nio ¢
mais do que considerar que a gnosiologia ¢ uma disciplina fundamental'?, contra os
dogmaticos que entendem que ela nio é necessiria e contra os cépticos que a
consideram irremediavelmente ineficaz. Uma atitude critica face ao conhecimento
impoe-se quando se toma em consideracio que todo ele é e sera sempre constrangido
pelas caracteristicas dos nossos 6rgios sensoriais e por conjuntos de pressupostos

historicamente relativos (Hitbner, 1993).

Quanto a origem do conhecimento, facilmente se pode concluir pela rejeigao tanto
do racionalismo como do empirismo na medida em que, respectivamente, derivam
todo o conhecimento da razio e da experiéncia. Se ha proposicdes, como «a agua ferve
a temperatura de 100 graus centigrados» ou «o caminho maritimo para a India foi
descoberto em 1498», a que Leibniz chamou «verdades de facto», que assentam na ex-
periéncia e sobre as quais o pensamento puro nada pode dizer sobre se tais juizos sio
falsos ou verdadeiros, outras existem, como as proposigoes logicas, de que é exemplo o
principio da néo contradi¢do, ou como as proposicoes matematicas, como a do teore-
ma de Pitagoras, cuja validade se julga sem que seja util recorrer a experiéncia. Aquilo
que € necessario ¢ comparar, entre si, 0s conceitos nelas compreendidos para trazer a
evidéncia a verdade das proposicdes. Elas sio validas independentemente da experi-

éncia ou a priori. Leibniz chamou-lhes «verdades da razio.

Naquilo que concerne as relagdes entre sujeito cognoscente e objecto do conheci-

'®Naturalmente, como se compreende, deixa-se de lado a discussao da possibilidade da gnosiologia como disciplina
independente recordando, apenas, que Hegel escreveu na sua Encclopedia: A investigagdo do conhecimento ndo pode ter
lugar de outre modo sendo conhecendo; tratando-se deste pressuposte instrumento, imvestigd-lo ndo significa outra coisa que
conthecé-lo. Mas querer conhecer antes de conhecer ¢ tio absurdo como aquele prudente propostto do escalastico que querta aprender
@ nadgr antes de aventurar-se d dgua (Citado por Hessem, 1970).
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mento e sabendo que “nem realismo nem idealismo podem provar-se ou refutar-se por meios
puramente racionais” (Hessem, 1970), a nossa opgao € convictamente realista significan-
do, com isso, que todo o trabalho é orientado pela convicgdo de que existem coisas re-
ais, que sdo independentes da consciéncia o que, em certo sentido, significa que os ob-

jectos da percepgio existem independentemente das percepgoes.

A opgido anterior constrange o nosso critério de verdade que, sendo a nossa orien-
tagao realista, nao pode ser outro que nao o do conceito transcendente de verdade, isto
¢, aquele segundo o qual uma proposigio é verdadeira quando existe concordancia en-

tre aquilo que ela afirma e os atributos do objecto real do conhecimento.

[T s oy DRV
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CAPITULO IV: Metodologia

Todos tém o seu mélodo tal como todos
tém a sua loucura; mas sé consideramos
sensato aquele cuja loucura coincide com a
da maiorig,

Miguel de Unamuno, Ensayos.

Uma investigagdo cientifica comega, Sempre, com um tema e uma pergunta
(Janesick, 1994) e o plano da investigacio (research design) representa e articula o plano
do investigador e a estrutura da investigacdo que sera prosseguida em busca da res-
posta a cada uma das perguntas que o trabalho se propoe responder (Kerlinger, 1986).
Assim, Yin (2002) define research design como sendo a logica que liga os dados que se-
rao recolhidos as perguntas iniciais do estudo, ou, dito de outro modo, é um esquema
no qual € gizado o plano global da investigacio e que a orienta nos trabalhos de reco-

lha, analise e interpretacdo (Kerlinger, 1986).

Como o objecto da nossa investigagio é constituido POT processos contemporineos
do estudo, a sua atengdo se concentra em descobrir “como” identificar os beneficios de
investimentos em SI/TIC e a natureza prépria desses investimentos nio permite, quan-
to as suas consequéncias, distingui-los dos contextos organizacionais onde eles sao le-
vados a cabo, 0 método de estudo de caso parece ser, de todos, 0 mais adequado (Yin,

2002).

Yin (2002} indica cinco componentes dos research designs dos estudos de casos que
sdo “especialmente importantes”: (1) A pergunta do estudo, (2) as proposigoes do estudo,
(3) as unidades de analise, (4) a l6gica que liga os dados as proposigoes e (5) os critéri-

0s para a interpretagao dos resultados.

A pergunta para a qual, neste trabalho, procuramos a resposta foi j4 apresentada

no primeiro capitulo:
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Quais sdo 0s beneficios dos investimentos em SI/TIC sabendo que tais beneﬁc:?s s‘fo
0s efeitos desses investimentos na consecugdo dos objectivos estratégicos da organizagdo

que 0s empreende?

Dado o objecto deste trabalho, nao sio conhecidas a priori proposigoes teoricas que
possam ser testadas e, por todas estas razdes € que, aqui, hos vamos referir, sobretudo

a quinta das componentes dos estudos de casos arroladas por Yin (2002).

Para ser eficaz, uma investigagio deve ter tanto de rigoroso como de relevante
(Benbasat e Zmud, 1999; Malhotra e Grover, 1998). A escolha do método, ou dos méto-
dos, aplicando o qual, ou os quais, uma investigacdo sera feita é constrangida pelo ob-
jecto da investigacao (Bhaskar, 1986) e pela pergunta & qual a investigacdo deve dar

resposta (Janesick, 1994; Yin, 2002).

O objecto da nossa investigagio sao as consequéncias dos investimentos em SI/TIC,
sendo verdade que tais consequéncias se produzirio e serdo observadas segundo to-
das as perspectivas possiveis nos processos das organizacdes, nas suas estruturas, nas
suas culturas e nas suas relagdes com os ambientes externos e em todos os niveis das
organizacdes, desde o operacional até ao estratégico. Por outro lado, algumas dessas

consequéncias nao sao facilmente quantificaveis.

Alem disso, elas formam uma rede complexa Cuja soma carece de significado. Por
estas razdes, parece que, tal como para boa parte da investigacdo que é desenvolvida

em 51, os métodos qualitativos sao 0s mais adequados.

Ja Myers (1997) afirma que “A medida que os sistemas de informacdo deixam de se con-
centrar em temas tecnologicos e passam a dedicar a sua aten¢do a outros, organizacionais e de

gestao, os métodos qualitativos de investigacdo vio-se tornando cada vez mais uteis”,

4.1 Métodos qualitativos e métodos quantitativos

O rigor cientifico relativo, a importancia das contribui¢des de cada uma delas para
o conhecimento cientifico e as diferencas entre a investigacio cientifica qualitativa, isto

€, 0 conjunto de investigacd ientifi . ,
) gagoes cientificas que empregam exclusivamente métodos qua-
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litativos, e a quantitativa sio amplamente debatidos na literatura (Kerlinger, 1986; Lee,
1989; Denzin e Lincoln, 1994; Sutton e Staw, 1995; Yin, 2002) parecendo que Sutton e
Staw (1995) exprimem a opinido maioritaria quando afirmam que a investigacio quali-
tativa € mais adequada para construir teorias do que para as testar, se bem que ela

tarbém seja, em algumas circunstancias, apropriada para o segundo fim (Yin, 2002).

As investigagSes qualitativas sio conduzidas, em geral, para explicar ou para des-
crever padrdes de relacionamento e os seus dados sio expressos por palavras, nio o
sdo por numeros, pelo que a sua avaliagao propende, naturalmente, para ser mais sub-
jectiva do que quando os estudos sio quantitativos, porque o objectivo final da investi-
gacao € o enunciado de padrdes e de categorias aos quais se chegou a partir da inter-

pretagao e da compreensio dos dados obtidos pelo investigador.

4.1.1 Métodos quantitativos de investigacao

Com frequéncia, os métodos quantitativos de investigacdo sio entendidos como
aqueles que sao proprios das chamadas “hard sciences”, como, por exemplo, as ciéncias
da natureza, enquanto que os métodos qualitativos sao aqueles que sio os indicados
para as também chamadas “soft sciences”, como as ciéncias sociais, (Guba e Lincoln,
1994). Além disso, 0os métodos qualitativos tém sido, também, considerados como o
“parente pobre” dos métodos de investigacao (Kerlinger, 1986) e a divulgacio de tal
ideia terd criado resisténcias variadas nos meios académicos e desencorajado alguns
de os encetar, receosos de que as suas investigacdes nao fossem tomadas a sério ou de

que a cientificidade delas pudesse vir a ser posta em causa.

4.1.2 Métodos qualitativos de investigagao

Os métodos qualitativos de investigacao foram desenvolvidos, em Ciéncias Sociais,
para possibilitar o estudo dos fendmenos sociais e culturais Cuja apreensao nao é satis-
fatéria com a utilizagao exclusiva de métodos quantitativos. Isto €, o desenvolvimento

destes métodos foi feito porque se sentiu a necessidade de compreender as pessoas, as
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sociedades e os meios culturais de umas e de outras, pois, como apontam Kaplan e
Maxwell (1994), o objectivo de compreender um fendmeno do ponto de vista dos
participantes e os contextos que lhe sdo préprios, tanto o social como o institucional, ¢

perdido, em grande medida, quando se quantificam dados textuais.

No entanto, ndo é possivel enunciar definitivamente as disciplinas do conhecimen.
to que os utilizam sendo que eles nao constituem, alias, um conjunto de métodos espe-
cificos (Guba e Lincoln, 1994), pois sao utilizados por muita disciplinas e vio buscrar
métodos a um grande numero delas. Constituem uma area “interdisciplinar, multidisci-

plinar e, muitas vezes, contradisciplinar” (Denzin e Lincoln, 1994).

A investigacdo qualitativa usa uma pluralidade de métodos para estudar as coisas
nos seus enquadramentos naturais, para isso utilizando os resultados de diversos pro-
cessos distintos de investigagio empirica, como as entrevistas, os documentos e as ob-
servagbes, tentando interpretar as coisas através do significado que as pessoas lhes

atribuem (Denzin e Lincoln, 1994),

Como objectos de estudo, as pessoas e, portanto, os grupos sociais intermédios e,
enfim, as sociedades distinguem-se dos das Ciéncias da Natureza fundamentalmente
pela capacidade discursiva do Homem, pelo que a investigacao tem, for¢osamente, de
recolher informacées empiricas sob a forma de texto, que pode ser oral, como aquele

que ¢ colhido nas entrevistas, ou fazer parte de documentos escritos.

A utilizacio de varios métodos, o estudo de materiais empiricos distintos e a con-
frontagio de diversas perspectivas no desenvolvimento de cada estudo de um caso
permitem que a investigagio seja conduzida com rigor e profundidade, tornam possi-
vel a triangulacdo dos seus resultados com os de qualquer outra investigagdo (Denzin
e Lincoln, 1994; Janesick, 1994; Stake, 1994) e fazem com que os seus resultados produ-

Zam uma compreensio e uma visio mais holistica dos objectos de estudo.

Denzin e Lincoln (1994) sintetizam do seguinte modo 3 discussio sobre as investi-

gacoes qualitativa e quantitativa:
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“A palavra “qualitativa” dé a entender uma énfase nos processos e nos significados
que ndo 3o rigorosamente examinados ou medidos, se ¢ que sdo medidos, em termos de
quantidade, montante, intensidade ou frequéncia. Aqueles que fazem investigacdo gua-
litativa acentuam a natureza de construgdo social da “realidade”, a relagdo intima do
investigador com aquilo que ele estuda e os constrangimentos situacionais que definem
a investigacdo. Tais investigadores realcam o facto de as investigagdes estarem carrega-
das de valores e procuram respostas para as perguntas que realcam os modos como q ex-
periéncia social é criada e como lthe ¢ atribuido significado. Em contraste, a énfase dos
estudos quantitativos é dada is relagdes causais entre varidveis e ndo aos processos e ¢
Suposto que a investigacio se desenrole num meio isento de valores”.

4.1.2.1 O método de estudo de casos

Malhotra e Grover (1998) dio testemunho de que se assiste na area da Gestao e, so-
bretudo, na de Sistemas de Informacao, a pressdes crescentes para que os resultados
da investigagdo académica sejam “relevantes” para a actividade pratica das organiza-
¢oes. Tais pressdes ddo impulso ao crescimento do ntmero de investigagGes nas quais
0s dados sio recolhidos nos contextos Organizacionais e sociais em cujo seio sio desen-
volvidas as praticas que sio objecto de investigagdo. Tal nimero tem medrado pelo in-
teresse crescente da comunidade dos investigadores em SI pelos temas organizacio-
nais e sociais associados ao desenvolvimento e ao arranque de sistemas de informacao
baseados em computadores (Benbasat et al., 1987) o qual levou a tomada de conscién-
cia da necessidade de que sejam utilizados métodos qualitativos de investigagao para

compreender os fendmenos sociais no seu contexto natural (Myers, 1997).

Os investigadores tém muito que aprender com as experiéncias, as atribulagdes, os
infortiinios e os equivocos que sdo o dia-a-dia de quem actua no terreno, cuja desco-
berta apenas pode ser feita com a utilizagdo de métodos qualitativos de investigacao,
que fagam os investigadores mergulhar no proprio cenario da acgio permitindo-lhes,
desse modo, estudar a totalidade dos contextos no seio dos quais os fenémenos em es-

tudo se desenvolvem (Benbasat et al., 1987).

O método chamado de estudo de casos nio é mais do que um dos varios que estao

disponiveis para fazer investigagdo em ciéncias sociais (Yin, 2002) sendo, em geral, o
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preferido quando (1) as questdes de investigagao comegam por Como” ou “Porqué”,
quando (2) o investigador tem pouco controlo sobre 0s acontecimentos estudados e
quando (3) o objecto da investigagio é um conjunto de fendmenos contemporaneos do

trabatho, cujo estudo é feito com eles integrados no seu proprio contexto (Yin, 2002).

Pelo facto de a utilizacao deste método combinar os raciocinios indutivo e deduti-
vo, ele ¢ adequado para a apresentagdo de conceitos originais ou de novos paradig-
mas, que sao essenciais para o progresso do conhecimento teorico (Eisenhardt, 1989),
e, por isso, € um instrumento util e, muitas vezes, indispensavel ao processo de desen-
volvimento de tal conhecimento (Benbasat et al., 1987, Lee, 1989, Eisenhardt, 1989 e

Yin, 2002).

Este método utiliza-se, muitas vezes, para aumentar o conhecimento de fenomenos
individuais, de grupos, organizacionais, sociais e politicos, bem como o de outros com
estes relacionados (Yin, 2002). Assim, a sua utilizacdo € comum em investigagdes em
Psicologia, Sociologia, Ciéncia Politica (Polttical Science), Servigo Social (Social Work)
(Gilgun, 1994), Gestdo (Ghauri e Grenhaug, 2002) e, ainda, em Economia, onde ¢ utili-
zado para investigar a estrutura de um dado sector econémico (industry) ou a econo-
mia de uma cidade ou de uma regido (Yin, 2002). Em qualquer destes casos, torna-se
necessaria a utilizagio deste método quando os objectivos s3o os de perceber e com-
preender fenémenos sociais, que, pela natureza que lhes ¢ propria, sdo complexos. Isto
¢, ele permite que os investigadores apreendam, numa perspectiva holistica, as carac-
teristicas significativas de eventos da vida real, tais como ciclos de vida de pessoas,
processos organizacionais ou de gestao, alteraces socio-demograficas (neighborhood

change), relagGes internacionais e processos de maturagio de sectores economicos (Yin,

2002).

Sendo uma forma especifica de investigacao empirica, o método de estudo de casos

€ visto, muitas vezes, como sendo subalterno dos métodos alternativos'™ tendo vindo

2 ser justificada essa maneira de ver (1) pela falta de rigor das investigagdes nas quais

13
() case study have been viewed as a less desirable Jorm of enguiry than eitier eXperiments or surveys (Yin op. ait.)
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ele € utilizado, (2) pela sua reduzida utilidade para servir de trampolim para generali-
zagGes cientificas ou, ainda, (3) porque consome tempo excessivo e o seu resultado

consiste unicamente em documentos que sio extensos e ilegiveis (Yin, 2002).

A primeira das criticas é, muitas vezes, Justa quando ¢ feita a trabalhos de investi-
gagao que foram prosseguidos ou sdo apresentados com desleixo, em cujo desenvolvi-
mento nao foram utilizados procedimentos metédicos e ordenados ou que lancam
mao de dados equivocos e/ou que, desde o seu inicio, sao desenvolvidos com parciali-
dade, para orientar os resultados e as conclusdes finais nurn sentido previamente defi-
nido. Tais comportamentos, que conduzem & perda de rigor da investiga¢io, sdo me-
nos provaveis quando sio usados métodos alternativos ao de estudo de casos, porque
ha numerosos textos metodoldgicos nos quais € apresentado o conjunto bem definido
de procedimentos que devem ser utilizados que, assim, estdo ao dispor dos investiga-

dores (Yin, 2002).

A segunda critica, aquela que afirma a dificuldade de generalizar os resultados de
um numero reduzido de casos, que pode ser unicamente um, parte do equivoco de
que o(s) casos(s) estudado(s) constitui(em) uma amostra cujos atributos sdo idénticos
aos da populacio que representa(m). E que aonde se pretende chegar, partindo do es-
tudo de casos, é a uma generalizagao através do enunciado de uma proposicao teorica
(generalizagdo analitica) e ndo a atribuicdo das conclusdes do estudo a uma populagio

Ou a um universo (generalizagio estatistica)'™ (Yin, 2002).

A ultima das criticas, a de que os estudos de casos produzem documentos despro-
porcionados e ilegiveis, talvez tenha sido apropriada aos casos que foram estudados
no passado'®, mas nao tem razio de ser nos dias de hoje, em que a recotha de dados
do estudo de casos requer menos tempo do que aquele que consomem a observacio
Participante e a pesquisa etnografica e ha formas de apresentagao da investigagio que

evitam as extensas narrativas do passado (Yin, 2002).

"Yin (2002) sublinha, a este respeito, a similitude dos estudos de casos e das experimentacdes (experiments).
"“A afirmagao e de Yin (2002), que, por sua vez, cita Feagin, |. R, Orum, A. M. e Sjoberg, G. (Eds.) (1991). A case for
the case study. Chapell Hill: Uriversity of North Carolina Press
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4.1.2.1.1 Definigao

Ha quase vinte anos, Benbasat ef al. (1987) verificavam que nao existia uma defini-
¢ao de estudo de casos que fosse universalmente aceite e Yin cita um trabalho de
1971' onde se define 0 método, enunciando os topicos aos quais ele tem sido aplica-
do:

“A esséncia do método de case study, a tendéncia central de todos os tipos de estudos
de casos, ¢ que eles tentam fazer luz sobre uma decisdo ou sobre um conjunto de deci-

soes: Porque é que elas foram tomadas, como ¢ que foram postas em prdtica e com que re-
sultados” (énfase de Yin, 2002).

Entretanto, quinze anos depois de Benbasat et al.(1987), Yin (2002) propde a seguin-
te defini¢ao:

O estudo de casos € uma investigagio empirica que
estuda fenomenos actuais, juntamente com o seu contexto, especialmente quando

as fronteiras entre os fenémenos e o seu contexto nio sio claramente evidentes.
Quanto ao trabalho de investigacdo levado a cabo nos estudos de casos o mesmo

autor caracteriza-o do seguinte modo:
A investigacdo com o método de estudo de casos
lida com situagdes nas quais havera mais variveis relevantes do que data
point. Por conseguinte,

conta com multiplas fontes de evidéncia empirica, cujas informagdes tém de
convergir, a guisa de triangulagao, e, além disso,

serve-se de proposi¢des tedricas anteriormente desenvolv

idas para orientar a
recolha dos dados e a analise deles.

O método de estudo de casos, que pode ser empregue das mais variadas maneiras,
segundo as diversas perspectivas de investigacao e utilizando uma larga copia de mé-
todos de recolhas de dados e de técnicas de analise, para alcangar resultados de inves-

tigagdo que podem ser de naturezas muito distintas (Cavaye, 1996), é uma técnica qua-

litativa de investigacao empirica que € comummente utilizada e que se pode gabar de

uma forte tradicao na area das TIC (Benbasat et al

1987 e Lee, 1989), pois € particular-
"Schram, W. (1971) Notes on case studies of mstructional med
. ! ect
Educational Development, Washington, DC. " provet Working paper for the Academy for
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mente adequada para o estudo do desenvolvimento dos sistemas de informacio, da
sua instalagdo e da sua utiliza¢io, inicial ou continuada, nas organizagdes (Benbasat et
al., 1987 e Myers, 1997). Darke et al. (1998) vio ao ponto de afirmar que ele é dos méto-
dos qualitativos aquele que é mais utilizado na investigacao em Sistemas de Informa-
¢ao, provavelmente por, como os proprios afirmam, ser bom para tornar compreensi-
vel a interacgao das inovacdes relacionadas com as TIC e com os respectivos contextos

organizacionais.

Em muitos casos e desde ha muito tempo, o método do estudo de casos vem sendo
erroneamente visto como sendo o parente pobre dos métodos das ciéncias sociais e
tem sido denegrido por nao ser suficientemente preciso, ou seja, quantificado, objecti-
Vo e rigoroso. Além disso, os investigadores que o utilizam sdo olhados como se tives-
sem degradado as suas especializa¢des académicas (Yin, 2002). A sua utilizagio tem,
ainda, de ultrapassar o preconceito, fundamente arreigado, de que ele ¢ unicamente
util para estudos exploratérios, porquanto os inquéritos e as narrativas é que sio ade-
quados aos estudos descritivos e aos explicativos e a investigacao de relagbes de cau-
salidade unicamente pode ser prosseguida utilizando a experimentagio, pelo que, sen-
do assim, o estudo de casos € uma espécie de método propedéutico de investigacio ao

qual estariam vedados tanto a enunciagio como o teste de proposigdes teoricas (Yin,

2002').

Nao obstante serem comuns tais esteredtipos acerca do método, ele continua a ser
extensivamente utilizado na investigacio em ciéncias sociais constituindo, frequente-
mente, a base metodoldgica de teses e de dissertagdes nas disciplinas nelas compreen-

didas.

Na tabela seguinte, ilustram-se a popularidade e a aceitabilidade do método de es-
tudo de casos apresentando, a esmo, dizia e meia de exemplos de investigagoes afins

da nossa nas quais ele foi utilizado.

"0 autor, que contradiz esta opinido, refere que ela ¢ defendida em Shavelson, R, e Townes, L. (eds.} (2002). Scienti-
fic research 1 education. Wahington, DC: National Academy Press.




Papers

Temas

Benaroch ¢ Kaufaman (2000)

Como avaliar um investimento em POS debit services
utilizando o método das opgdes reais

Benjamin et al. (1984)

Como € que as TIC geram vantagens estratégicas

Brown (1997)

Porque ¢ que as empresas adoptam formas hibridas de

5150 descentralizadas para algumas unidades de negdcio,
mas nao para outras

gooernance dos 51 nas quais um subconjunto de fungdes do%

Caldeira e Ward (2002)

uso de SI/TIC em pequenas e médias empresas portugue!
da industria transformadora e como é que tais factores
interagem

Quais sao os factores que influenciam e como a adopgido e o

KChircu e Kaufman (2000)

Como € que as circunstancias de um investimento
condicionam a realizagdo do seu valor potencial

Choudury (1997)

Como e que a incerteza da procura e a vanabilidade dos
mercados influenciam a escolha de S! inter-organizacionais

Dhillon (2000)

Quais 530 as questoes organizacionais que tém a ver com a
realizagao dos beneficios dos investimentos em TIC

lones e Hughes (2001)

Como avaliar os S1

Lederer et a!. (1990)

Como ¢ feita a estimagio dos custos dos S|

Lin e Pervan (2000)

Como sao feitas a avaliagio dos custos dos mvestimentos
em SI/TIC e a gestao dos seus beneficios

Markus e Keil (1994)

Como devem ser concebidos os sistemas para que sejam
efectivamente utilizados

Martinson e! 2/ (1999)

Como pode o Baianced Scorecard ser a base de un sistema
de gestao estratégica dos 51

Middleton {1995)

Como pode um sistema ser considerado bem sucedido e
fathado, ac mesmo tem po

Murphy e Simon (2002)

Como valorizar os beneficios intangiveis do investimento
num ERP feito por uma empresa de grande dimensio

Sambamurthy e Zmud (1999) _Eocmo € que as circunstancias influenciam a governance das

Taudes ef a!. (2000)

Como avaliar o investimento num SAP R/3 utilizando o
método das opgoes reais

Van der Zee e Jong (1999)

Como é que 0 Balanced Scorecard pode ser atil num
Processo de planeamento integrado dos ne: ocios e das TIC

Weil e Olson (1989)

Quais 530 as definicoes de TIC que sdo utilizadas pelas
empresas investidoras, como ¢ que essas empresas
acompanham os seus investimentos em
outros factores que que influenci
investimento

TIC e quais sio os
am as suas decisdes de

Tabela 8: Investigacies afins g

ue utilizaram o método de estudo de casos.
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E certo que, nas investigacGes que utilizam o estudo de casos, tanto a recolha de
dados como o subsequente processo de analise sio influenciados pelo Investigador,
nomeadamente pelas suas opgbes filosoficas e pelo modo pessoal como ele decide
aplicar o método, ou seja, pelas suas caracteristicas de personalidade e pela sua experi-
éncia pessoal, e depende muito da interpretagao que por ele é feita de acontecimentos,
de documentos e de dados que obteve através de entrevistas (Galliers, 1992) o que
pode bem limitar a validade das conclusées obtidas com a inestigacdo (Darke ef al.,
1998). A verdade, porém, ¢ a de que, como bem faz notar Yin (2002), também & possi-
vel encontrar enviesamentos e distor¢des, tanto no desenho como na conduciao de ou-

tros métodos de investigagdo.

Sdo comuns as convicgdes de que cada método de investigagdo tem as suas propri-
as forgas e e as suas fraquezas especificas e de que, portanto, nao se pode afirmar que,
em todos os casos, um deles seja superior aos outros (Benbasat et al,, 1987 e Yin, 2002).
A eleigao do «melhor», ou dos «melhores», isto é, daquele ou daqueles que é aconse-
lhavel utilizar em cada trabalho concreto de investigagdo, depende tanto da natureza
do problema a investigar como do seu contexto, para além de estar subordinada & ade-

quacao reciproca de ambos e do método ou dos métodos.

A caracterizagido de cada método de investigacdo faz-se verificando (1) qual ¢ a
pergunta ou quais sao as perguntas a qual ou as quats a investigagio pretende dar res-
posta, (2) até que ponto os investigadores controlam os comportamentos estudados e
(3) em que grau é que a investigacio se concentra em eventos contemporaneos, que

nao em acontecimentos histéricos, idos ou passados, conforme se resume ha tabela se-

guinte.
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Exige controlode | Estuda eventos

Método Perguntas comportamentos? | contemporaneos?
Experimentagdo Como?, Porqué? ‘ Sim Sim
- |
‘. Quem?, O qué?, Onde?, Nio Sim
Inquerito Quantos?, Quanto? ?
Analise Quem?, O qué?, Onde?, | Nio Sim/Nio
Documental Quantos?, Quanto?
Narrativa Como?, Porqué? J Nio Nio
Estudode casos |  Como?, Porqué? ‘ Nio Sim

Tabela 9: Dimensaes relevantes para a escolha dos métodos de investi gacdo.

Corn a conjugagao dos trés critérios ¢ facil ver quando se deve utilizar o estudo de
casos e quando deve ser escolhido outro método. E certo que se podem fazer experi-
mentagoes ou elaborar narrativas para responder a questées de investigagao cuja for-
mulagdo se inicia tal-qualmente aquelas cuja resposta se procura utilizando o estudo
de casos. Porém, na experimentacio, o investigador pode manipular os comportamen-
tos estudados directa, precisa e sistematicamente, enquanto que na elaboracao de nar-
rativas, como as de natureza historiografica, o objecto de investigagio € constituido

por acontecimentos que se verificaram em épocas anteriores aquela em que o trabalho

de investigacio é desenvolvido.

Por sua vez, Benbasat et al. (1987) descrevem o método enunciando onze caracteris-
ticas fundamentais (key

characteristics) que sio apresentadas na tabela seguinte.
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1) Os fendmenos sio estudados no seu meio natural

2) Osdados sio obtidos em muiltiplas fontes

3) Ainvestigagao estuda uma sé entidade ou um pequeno nimero delas

4) A complexidade da unidade é estudada intensivamente

5) Oestudo de casos é mais apropriado para estudes exploratérios, de classificagao e de
geragio de hipdteses; o investigador deve ter uma atitude aberta relativamente 3
exploracao

6) Naosao feitos quaisquer controlos experimentais nem experimentagdes

7y OQinvestigador pode nio especificar antecipadamente o conjunto de varigveis dependentes
e independentes

8) A obtencio deresultados depende muito da capacidade de integracio do investigador

9) Odesenvolvimento de novas hipéteses durante o desenvolvimento da investigagao pode
levar a mudar os locais e 0s métodos de recolha de dados

10) Ométodo é Util na investigagio de questoes iniciadas por “Porque” ou “Como”, dado que
tais questdes tém a ver com ligacoes operacionais estabelecidas em épocas definidas e nio
com a frequéncia ou a incidéncia delas -

11) A atengdoé concentrada em eventos contemporaneos do estudo !

Tabela 10: Caracteristicas fundamentais das investigacdes feitas utilizando o método de estudo de casos
(Benbasat et al., 1987)

Abra-se, aqui, um paréntesis para nos ser permitido recordar que, ja antes, apoian-

do-nos em Yin (2002), recusamos considerar como verdadeira a proposigio 5).

Para Kohn (1997), o método ¢ vantajosamente utilizado quando o objectivo do estu-
do € o de (1) explorar areas de conhecimento e temas de estudo para 0s quais € escassa
a teoria disponivel, (2) descrever um processo ou as consequéncias de um aconteci-
mento ou de uma intervengio, em especial, quando tais eventos afectarem muitas e di-

ferentes partes e (3) explicar um fenémeno complexo.

4.1.2.1.2 Tipologia de casos

Ha tantas espécies de estudos de casos como ha de assercdes causais, de modos de

construgao de teorias e de objectivos de investigacao (George e Bennett, 2005).

As assergdes causais podem ser simples, tais como necessidade, suficiéncia e linea-
ridade, complexas, como equifinalidade, efeitos interactivos e nio-linearidade, ou caé-

ticas, como nos casos de interacgdes complexas, de numerosas variaveis, de associa-

¢Oes de probabilidade reduzida e de endogeneidade (George e Bennett, 2005).
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A construgio de teorias pode ser feita com a indugdo heuristica de teorias candida-
tas, com testes empiricos de teorias propostas ou concorrentes € com exame preliminar

da plausibilidade de novas teorias (George e Bennett, 2005).

Os objectivos de investigagdo podem ter o seu foco num ou em mais do que um
dos modos de construgdo de teorias e atribuir diferentes conjuntos de ponderacées aos

objectivos de descrigao, de explicagdo e de predigio (George e Bennett, 2005).

Yin (2002) apresenta uma classificacio dos projectos de investigacio que uti-
lizam o estudo de casos segundo duas dimensoes, das quais a primeira é a do
numero de casos compreendidos na investigacao, isto €, se ¢ apenas um, como
nos casos de projectos de casos singulares, ou de mais do que um, ou seja, pro-
jectos de casos muitiplos, sendo a segunda a da unidade de andlise, que tanto
pode ser unica, como o é quando o objecto da investigagdo € estudado na sua
totalidade e a unidade de analise se diz ser global (holistic), como a realizagdo da
investigacdo implicar, igualmente, o estudo de uma subunidade ou de varias
subunidades de analise, caso no qual se diz tratar-se de um caso composto

(embedded case study design). Desta forma, fica definida uma matriz de classifica-

§ao 2x2.

4.1.21.2.1 Os casos singulares

Yin (2002} apresenta cinco situagdes nas quais se justifica a utilizagio de estudos de

casos singulares, que sio as de (1) quando a situagio a investigar ¢ um caso decisivo

para o teste de uma determinada teoria Ou, mais modestamente, de uma dada proposi-

¢ao teorica, (2) quando o caso é unico ou muito raro, isto é, de ocorréncia muito impro-

vavel, (3) se se pretende estudar uma situagao que é tipica ou representativa, (4) quan-

do se depara 2 oportunidade de estudar uma sitnagio que, até ai, tinha sido inacessi-

vel aos investigadores, e, finalmente, (5) quando se trata do estudo diacrénico de um

caso, isto €, do seu estudo em dois, ou mais, pontos de temnpo, o que ¢ 0 mesmo que di-
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zer, em duas, ou mais épocas diferentes.

Na primeira situagio, existe uma teoria que compreende um conjunto bem definj-
do de proposicdes, que pode ser constituido por uma unica, e define as circunstancias
nas quais tais proposicbes sao verdadeiras. Nessas condi¢es, o estudo de um caso sin-
gular pode ser feito para verificar se as proposicoes da teoria s3o validas ou se, pelo
contrario, deve ser adoptado um conjunto alternativo de proposicées explicativas. As-
sim sendo, o estudo de um caso singular nio sé constitui uma contribuicio significati-
va para o desenvolvimento do conhecimento tedrico, mas também pode contribuir
para mudar radicalmente o fulcro da Investigacdo numa determinada area do conheci-

mento.

A segunda situagio é comum, por exemplo, em psicologia clinica, onde uma deter-
minada lesdo ou um certo desarranijo podem ser de tal modo raros que vale sempre a

pena documentar e analisar cada um que surge.

Pelo contrério, a terceira situagdo leva a estudar situagdes, circunstancias e
condigbes que sdo comuns e do dia-a-dia™. Aqui, o caso a estudar é o de uma
situagao que se cré ser tipica, pelo que se espera que as licGes que dela se pos-
sam receber sejam aplicaveis, mutatis mutandis, a outras pessoas ou a institui-

¢Oes congéneres.

Noutras vezes, surge a oportunidade de observar e analisar um fendmeno que,

pela primeira vez, esta acessivel a investigagdo cientifica.

Finalmente, ha ocasides em que o projecto de investigagao é o de estudar 0 mesmo
caso singular em épocas diferentes, com o objectivo de, por exemplo, testar, questionar
ou refutar teorias existentes sobre como é que determinadas condi¢des variam ao lon-

go do tempo.

"Yin (2002}, que como avisamos, estamos seguindo, oferece 0s exemplos de uma empresa da industria transforma-
dora considerada representativa, de uma zona residencial urbana considerada tpica e de uma escola que constitua um
exemplo caracteristico.
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4.1.2.1.2.2 Casos compostos

O estudo de um caso singular, bem definido, pode bem assentar em mais do
que uma unidade de analise, quando, no desenvolvimento do projecto, se tem
de prestar a uma subunidade ou a subunidades do objecto geral da investiga-
¢ao. Em tais situagdes, como vimos, estamos perante aquilo a que ja chamamos
casos compostos que, neste aspecto e como também vimos, se opdem aos outros

que acima designamos por globais.

Os casos globais sao preferiveis quando ndo sdo identificaveis quaisquer subunida-
des ou quando as proposi¢des tedricas que se pretende testar com o estudo sio, elas
proprias, de natureza global, muito embora permitam que os investigadores comple-
tem os seus estudos sem examinar os pormenores funcionais dos fenémenos estuda-
dos, isto €, tais estudos sejam conduzidos com um elevado grau de abstrac¢ao sem

conter quaisquer medidas ou dados que sejam concretos.

Por sua vez, o principal perigo dos casos compostos, isto €, daqueles que tém uni-
dades de analise que contém, dentro de si, outras unidades de analise, é o de os inves-
tigadores se dedicaram, exclusivamente, ao estudo de cada uma das subunidades e
nao procederem ao estudo e a analise das unidades Integras transformando aquilo que
até poderia ser, a partida, o estudo de um caso singular composto num outro de um
caso multiplo, assim transformando aquela que era a unidade integra e, sendo-o, era

um dos alvos visados pela investigacao, no mero contexto das unidades de anélise que

realmente sao utilizadas,

4.1.2.1.3 Selec¢ao de casos em estudos de «casos multiplos»

A escolha dos casos a estudar, dentre a Popula¢do inteira, é fundamentada teorica-
mente e nao estatisticamente ( Eisenhardt, 1989 Stake, 1994: Yin 2002), mas os casos de-

vem ser escolhidos cuidadosamente Para que cada um deles sirva um propésito bem

definido e dé um contributo significativo para o estudo, no seu todo
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O numero dos casos que, em cada situacao, devem fazer parte do estudo nio pode
ser determinado com a mesma logica que conduz a defini¢do da dimensio da amostra
de uma certa populagio a qual se submete um inquérito nem com a que preside a in-

vestigacao experimental (Eisenhardt, 1989; Yin 2002},

Em teoria, o nimero de casos deveria ser determinado pelo “ponto de saturacio
tedrica” que ¢ quando o conhecimento adicional trazido por um caso adicional € des-
piciendo, mas a realidade obriga a ter em conta constrangimentos praticos tao prosai-
cos como os do dinheiro e do tempo disponiveis para a investigagdo (Eisenhardt,

1989).

A quantidade dos casos que é necessario estudar é menor quando as circunstancias
externas nao sdo susceptiveis de provocar grandes variagGes nos fenémenos a estudar
(Yin, 2002). Neste trabalho, como ambas as organizagbes do presente estudo perten-
cem ao sector publico e, como tal, estao sujeitas aos mesmos constrangimentos, exter-
nos, e as mesmas pressdes e enfrentam dificuldades semelhantes, entende-se que o seu

nimero é adequado para proceder proficuamente 3 comparagao dos resultados.

Neste caso, foram escolhidas duas organizagoes do sector publico, cuja gestao, se
bem que auténoma, é estreitamente controlada pelo ministério da tutela e, assim, am-
bas sdo instrumentos da politica governamental. Contribufram para a escolha os factos
de ambas as organizagoes terem feito investimentos significativos em SI/TIC, de ambas
possuirem uma estrutura organizacional complexa, de ocuparem lugares destacados
em cada um dos seus sectores de actividade e, naturalmente, o de cada uma delas
mostrar disponibilidade para participar no estudo, quer autorizando que os seus qua-
dros fossem entrevistados, quer permitindo o conhecimento e a consulta de documen-

fos.

4.1.2.1.4 Processo de investigagio

O método de estudo de casos, tal como qualquer outro método de investigagio, é

um modo de investigar uma questio e de recolher evidéncia empirica seguindo um
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conjunto pré-definidos, pondo em pratica um plano e executando tais procedimentog
de uma forma programada e sistematica (Yin, 2002).

O estudo inicia-se com a definicdo do problema ou do tema a ser estudado e com o
desenvolvimento do plano do estudo (Yin, 2002). Os procedimentos seguidos neste

trabalho encontram-se na tabela seguinte:

L T R R PR e

scolha do tema da investigagao
evisao preliminar da literatura
Enunciagdo preliminar da questdo da investigacaof
Revisao detalhada da literatura
Enunciacao definitiva da questao de investigagao
“ efini¢do das unidades de analise ;
Eeﬁnigéo do plano da investigagao
Seleccao dos casos f
Estudo dos casos 3
| 9.1 [Esbogo do mapa estratégico
| 9.2 [Revisdo pelos entrevistados principais
19.3 Alteragoes ao mapa (se necessarias)
.94 I{dentificagéo de beneficios
| 9.5 [Revisdo pelos entrevistados principais
| 9.6 |Alteragdes (se necessarias)

9.7 [Esbogo do rede de dependéncia de beneficios
9.8 Revisdo pelos entrevistados principais
9.9 |Alteragdes (se necessarias)
'9.10 Relatorio individual preliminar

9.11 [ﬁfvﬁséo pelos entrevistados principais
9.12 tAlteragdes (se necessarias)
9.13 Relatorio individual final
10 omparacao dos resultados obtidos
11 iscussio dos resultados obtidos
12 iscussio da aplicabilidade pratica do estudo.
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Tabela 11: Processo de invesrzgagﬁo (adaptado de Yin, 2002 ¢ de Lisenhardt, 1989)
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4.1.2.1.5 Vantagens da utilizagio do método de estudo de casos

A utilizacdo do método de estudo de casos tem, sobre o uso de métodos alternati-
vos, cinco vantagens que sio facilmente perceptiveis: (1) Examina os fenémenos estu-
dados no seio do seu contexto natural, (2) tem um grande valor heuristico, (3) é flexi-
vel e desenvolve-se interactivamente, (4) serve-se de uma multiplicidade de fontes e
utiliza diversos instrumentos de investigagao distintos e (5) existem vérias possibilida-

des diferentes de utilizagao.

3.1.2.1.5.1 Um olhar sobre os acontecimentos no seu contexto natural

Contrariamente a experimentagao, o estudo de casos nio isola os fenémenos a estu-
dar dos seus contextos naturais para escrutinar apenas os efeitos de um pequeno nu-

mero de variaveis que sio consideradas significativas (Yin, 2002),

Partindo deste facto se chega a ilagio de que a maior das vantagens deste método
de investigagido talvez seja a sua capacidade para apreender os fenémenos no seu meio
natural e, assim, tornar possivel que os investigadores apreendam todas as multiplas e
complexas conexes que constituem cada um dos eventos da vida real e Cuja percep-

¢ao € indispensavel para que os processos organizacionais sejam compreendidos.

E evidente que 0s processos de justificacao de projectos de investimento em SI/TIC
e de gestdo dos beneficios da sua execugio sio, pela sua prépria natureza, processos
organizacionais, e, assim, a sua compreensdo requer o conhecimento profundo tanto
do seu contexto como da natureza, do nimero e da importancia das conexdes a que
d&o origem, das que suprimem e das que alteram, que justifica-lo seria fastidioso, pelo

que nos dispensamos de o fazer.

A utilizagdo deste método €, em si mesma, uma afirmacgao da relevancia do contex-
to dos fenémenos estudados, pois é por isso que ele é deliberadamente incluido na in-
vestigacao, para que os resultados dela provejam uma visio de conjunto a qual permi-

ta que os investigadores observem e apurem dados importantes que nao seriam des-

vendados por investigagdes que utilizassem, por exemplo, o método dos inquéritos ou
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o da experimentagao.

4.1.2.1.5.2 Valor heuristico elevado

O meétodo de estudo de casos tem um elevado valor heuristico, porque tanto pode
conduzir a descobertas importantes como levar a compreender melhor problemas de
natureza complexa. Tudo isso é conseguido porque o desenvolvimento do processo de
investigacio faz vir a luz variaveis escondidas ou latentes, relagbes imprevistas e con-

ceitos inimaginados que, de outro modo, passariam despercebidos.

Em consequéncia, pode bem dizer-se que os resultados da boa aplicagdo deste mé-
todo constituem significativos acréscimos de conhecimento, os quais ampliam a base
de conhecimentos que fornece orientagao a investigagao e guia os esfor¢os subsequen-

tes.

4.1.2.1.5.3 Flexibilidade e interacgao

Este metodo € altamente flexivel e isso permite-lhe, através da sua interacgdo com
0 proprio objecto de estudo, adaptar e refinar o processo de investigagdo efou alterar
0s meios de recolha de dados, de forma iterativa, no decorrer do proprio processo e a
medida que vdo aumentando os conhecimentos disponiveis sobre o objecto da investi-
gagao (Eisenhardt, 1989 e Yin, 2002). Tais ajustamentos permitem fazer a exploragao de
temas que emergem do préprio processo de investigagio, aproveitar as oportunidades
que surgem em cada caso e, finalmente, aumentar a solidez das conclusdes do estudo
(Eisenhardt, 1989 e Huberman e Miles, 1994). Embora possa ser posta em causa a legi-
timidade da modificagdo dos processos e dos instrumentos de recolha de dados no de-

correr do préprio processo de investigacdo, tal pratica ¢ vigorosamente advogada por

Eisenhardt, (1989), que escreve:

“The goal is not to produce summary statistics about a set of observations. Thus, ifa
new data collection opportunity arises or if a new line of thinking emerges during the
research, it makes sense to take advantage by altering data collection, if such an
alteration is likely to better ground the theory or to provide new theoretical insight. This
flexibality 1s not a license to be unsystematic Rather, this flexibility is controlled

e T e

et nrar
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opportunism in which researchers take advantage of the uniqueness of a specific case
and the emergence of new themes to improve resultant theory.”

Segundo a nossa leitura, aquilo que Eisenhardt, (1989) defende é que as alteragdes
ao projecto de investigacao, durante o seu desenvolvimento, sdo aceitaveis desde que
sejam bem documentadas e compativeis com os propositos e os objectivos do estudo,
porque, quando assim nao seja, o projecto deve ser substituido por outro, diferente,

que, como tal, tera de ser desenvolvido desde o seu inicio.

4.1.2.1.5.4 Multiplicidade de fontes e variedade de instrumentos

Este método dispoe de um vasto acervo de fontes, as mais utilizadas do qual sdo os
documentos, ©0s arquivos, as entrevistas, a observagdo directa, a observagao

149

participante e os artefactos fisicos (Yin, 2002)"”. Cada uma destas fontes tem os seus
proprios atributos, que podem ser classificados, e Yin (2002) fa-lo, como forgas ou fra-
quezas, sendo certo, porém, que nenhuma delas se pode considerar como absoluta-
mente superior a todas as outras. De facto, a caracteristica comum é a da sua mutua
complementaridade e dai se chega a ilagao de que um bom estudo de um caso utiliza-
ra varias fontes diferentes para aumentar a completude dos dados recolhidos. Além
disso, nos estudos de casos, podem ser utilizadas, e sao, varias técnicas diferentes, tan-
to qualitativas como quantitativas. A utilizacdo de dados recolhidos em multiplas fon-
tes permite fazer a corroboragao das descobertas, procedendo aquilo que é chamado

triangulagao, e, assim, aumentar a validade e a seguranga dos resultados obtidos con-

seguindo estabelecer, em bases firmes, a credibilidade do trabalho.

4.1.2.1.5.5 Varias possibilidades de utilizagao

Finalmente, 0 método de estudo de casos pode ser utilizado em estudos explorato-
rios, descritivos, ilustrativos ou explicativos. Além disso, os resultados da aplicagao do

método, em breve, os casos, podem ser utilizados na actividade docente, como instru-

"0 autor acrescenta, porém, que uma lista exaustiva das fontes seria muito extensa e teria de incluir filmes, fotogra-
fias e gravacoes em video, técnicas de projeccao psicologica e testes psicotécnicos, etmografia “de rua” e historias da
vida real (Yin, op. ait.).
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mento didactico onde, tantas vezes, sao auxiliares preciosos, ou constituir, em si, mo-

dos de testar hipoteses e teorias e € esta multiplicidade de utilizagGes que pode ser

dada ao método que faz dele um um instrumento inestimavel e que, por assim ser, se
tornou indispenséavel aos processos de construgdo e de expansao do conhecimento teé-

rico (Benbasat ef al., 1987, Eisenhardt, 1989, Lee, 198% e Yin, 2002).

4.1.2.1.6 Preconceitos tradicionais contra o método de estudo de casos

Yin (2002) reconhece que o estudo de casos tem sido considerado como um método
de investigagio menos desejavel do que o experimental ou a realiza¢do de inquéritos
sendo, para isso, invocados trés argumentos em seu desfavor: O seu pouco rigor, a sua
reduzida generalizabilidade e o seu grande consumo de tempo de investigagao para

produzir relatdrios muito extensos e ilegiveis.

A falta de rigor de investigagdes efectuadas com este método pode ser originada
por desmazelo dos investigadores, porque eles nao utilizaram processos sistematicos
ou porque permitiram que evidéncias equivocas ou que as suas perspectivas pessoais
desviassem o sentido dos resultados e das conclusées (Yin, 2002). Tal falta de rigor é
menos provavel quando sao utilizados métodos alternativos, talvez porque existem
numerosos textos metodologicos que descrevem os procedimentos especificos que que
sao adequados (Yin, 2002). Yin (2002) recorda que os preconceitos dos investigadores
também podem influenciar a realizacdo de experiéncias ou a elaboracio de questiona-
rios e conclui que “os problemas ndo sio diferentes, mas, no caso da utilizagdo do método de

estudo de casos, eles podem ter sido enfrentados mais frequentemente e menos vezes terem sido

resolvidos”.

A este proposito, Lee (1989) argumenta que o método de estudo de casos, quando é
adequadamente aplicado, satisfaz as exigéncias da metodologia cientifica e é rigoroso
do ponto de vista académico. Ele recorda que toda a investigacdo exige aptidao para
fazer dedugdes 1ogicas e que a validade das dedugdes ¢ julgada pelos critérios da 16gi-

ca formal e pode nao exigir o recurso a Matematica, Pois esta segunda ¢ uma parte da

i
|
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primeira e ndo o inverso. Deste modo, nos métodos de estudo de casos podem fazer-se
dedugdes utilizando proposicdes verbais. Além disso, Lee (1989) entende que este
método, pela sua natureza exploratoria e descritiva, deve ser entendido como um

meio e nac como um fim em si, com o que parecem concordar Mathotra e Grover

(1998).

A preocupagdo com 0s constrangimentos a generalizagdo dos resultados dos estu-
dos de casos € justa e € a causa de criticas frequentes que, de uma maneira ou de outra,
glosam a afirmagdo de Stake (1994): "O objectivo do estudo de um caso ndo é explicar o

mundo, mas expor o caso”.

Yin (2002) reconhece que a resposta a esta objec¢ao nao é simples, pois, se é verda-
de que também se pode objectar a generalizagdo dos resultados de um experimento
tnico, também é um facto que raramente os factos cientificos sdo estabelecidos por um
unico ensaio antes o sao por um conjunto de experiéncias que reproduzem o mesmo
fenémeno em diferentes circunstancias. A questao € que “os estudos de casos, tal como as
experiéncias, sao generalizaveis para proposicoes tedricas e ndo para populagdes ou para univer-
sos” (Yin, 2002). Isto é, os objectos dos estudos de casos, como os das experimentagdes,
nao sao amostras e, quando se estuda um caso, aquilo que se pretende é fazer generali-
zagao analitica, que consiste em desenvolver e generalizar teorias, e nao proceder a

uma generalizagao estatistica pela enumeragao de frequéncias (Yin, 2002).

Quanto a preocupagao com o tempo consumido pelo estudo de casos e com a ex-
tensao e a legibilidade dos relatdrios deles produzidos, Yin (2002) observa que, embo-
ra isso possa ter sido assim, no passado, hoje em dia essa objecgao ja ndo tem funda-
mento. Hoje em dia, quando se faz tal critica aoc método de estudo de casos, comete-se
o erro de o confundir com alguns métodos especificos de recotha de dados, como os
etnografia e da observagao participante, uma vez que a primeira se serve de evidénci-
as empiricas detalhadas que sdo recolhidas em longos periodos de permanéncia no

“campo” e a segunda, se bem que n3o consuma tanto tempo, exige que sejam desen-

volvidos grandes esforcos no campo.
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Ora, como Yin (2002) sublinha, o método de estudo de casos ndo depende, unica-

mente. de dados recolhidos em estudos etnograficos ou em observagdes participantes,

e “pode-se até, fazer o estudo de um caso vilido e de grande qualidade sem se sair da biblioteca

ou utilizando apenas o telefone ou a Internet, dependendo do assunto que é estudado”.

4.1.2.1.7 Recolha de dados
Yin (2002) enfatiza a importancia da preparagao da recolha de dados nos estudos
de casos, porque, se ela nao for devidamente feita, corre-se 0 risco de que o trabalho,

no seu conjunto, tenha sido feito para nada (“will have been for naught”).

A recolha de dados, nos estudos de casos, ¢ muito diferente daquela que ¢ levadaa
cabo quando se utilizam outros métodos de investigagao, pois, por exemplo, nas expe-
riéncias laboratoriais tal, recolha é rotineira e analiticamente aborrecida (Yin, 2002).
Com isto quere-se dizer que o método de estudo de casos exige muito mais da inteli-
géncia dos investigadores, dos seus egos e das sua emogdes que qualquer outro méto-

do de investigagao.

Yin (2002) enuncia as qualidades que sdo requeridas a quem se disponha a empre-

ender estudos de casos:

1. Capacidade de fazer boas perguntas e de interpretar as respectivas respostas;

2. Capacidade de “escutar”, mesmo quando a realidade apreendida nio se con-
forma com as suas concepgdes ideoldgicas ou com os seus preconceitos;

3. Adaptabilidade e flexibilidade tais que lhes permitam encarar qualquer facto
ou situagao inesperada como sendo uma oportunidade e n3o uma ameaca;

4. Compreensdo segura do tema do estudo que lhes permita reduzir o numero de

variaveis e de informagdes relevantes mantendo-os dentro de proporgoes que
possarn ser geridas;

5. Capacidade de encarar a investigacio libertos de ideias pre-concebidas, mes-

mo que derivadas da teoria, e, assim, serem receptivos e sensiveis a evidéncias
contraditorias.

A maioria dos dados tratados neste estudo foi recolhjda através de entrevistas que,

como Yin (2002) bem assegura, sio de extrema utilidade no estudo de casos, porque
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podem ser orientadas directamente para o tema do caso estudado e permitem inferén-
cias causais. No entanto, como instrumento de investigagao, elas possuem, também, al-
gumas debilidades, como s&o as (1) de sofrerem os efeitos de perguntas deficiente-
mente elaboradas, (2) de as respostas obtidas poderem ser influenciadas por precon-
ceitos ou padecer de parcialidade, (3) de imprecisao provocada por recordacao defici-
ente e (4) de reflexividade, que ¢ o facto de os entrevistados darem as respostas que

pensam que 0s entrevistadores desejam ouvir.

E por estas razdes que os dados utilizados neste estudo, que foram obtidos, sobre-
tudo, por meio de enfrevistas, foram acrescentados, complementados e corroborados
por informagdes colhidas noutras fontes, tais como documentos internos das organiza-
¢Oes, sites da Internet, observagoes feitas durante as visitas e fontes secundarias, como

a imprensa.

No primeiro dos casos, foi diversa a documentagao utilizada no desenvolvimento
do estudo do caso do investimento realizado pela Administragdo do Porto de Sines
(APS). Desde logo, porque o autor deste trabalho era totalmente alheio a gestao por-
tudria e a actividade dos portos como unidades economicas, foi necessario colher in-

formagdes em textos que abordam aqueles assuntos genericamente. Um desses textos

¢ referido na bibliografia (Caldeirinha, 2007).

Para enquadrar devidamente a actividade do porto nas orientagdes do Estado para
o0 seu sector econdmico e obter informagdes sobre politicas sectoriais com influéncia
sobre o futuro da sua actividade, recorreu-se as “Orientacbes estratégicas para o sector
maritimo portudrio” (MOPTC, 2006) e ao “Plano operacional de acessibilidade e transportes

2000/2006” (MES, s/d).

Por outro lado, foi necessario analisar publicagdes da propria APS, como os seus
relatorios e contas dos exercicios de 2005 e 2006, estatisticas sobre a movimentagio de
navios e de mercadorias no porto e a brochura do Plano Neptuno, isto €, o plano estra-

tégico do porto de Sines, que estdo disponiveis no site da APS que, alias, constitui um

repositério rico de informacdes sobre o porto. Para além disso, foi obtido 0 Manual da
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Qualidade da APS e, finalmente, percorreu-se a imprensa a cata de noticias que,
directa ou indirectamente, se referissem ao porto.

O segundo caso, o do investimento do Hospital Central de Evora, tem, a este res-
peito, caracteristicas diferentes.

Os hospitais centrais s3o organizagdes de grande dimensao cuja complexidade é
acrescida pelas miltiplas especialidades profissionais e pela justaposicao de hierarqui-
as funcionais a que, naturalmente, corresponde igual numero de dependéncias hierar-
quicas e elevada dispersao de poderes. Para além disso, o Hospital Central de Evora é
uma organizagio publica multissecular que, por assim ser, dispbe de uma cultura or-
ganizacional especifica que esté fortemente enraizada a qual, por isso, € um factor que
¢ imprescindivel ter em conta quando se pretenda introduzir qualquer alteragdo no
seu funcionamento. Por outro lado, dentro das organizagoes hospitalares, os Servicos
de Urgéncia tém caracteristicas muito especificas e a eficiéncia do seu funcionamento

requer cuidados e medidas que a dos outros servigos dispensa.

A percepgao da totalidade destes aspectos das organizagdes hospitalares ndo € facil
nem se aprende a fazer em pouco tempo, mas, felizmente neste caso, tal tarefa surgiu
facilitada porque essa complexa realidade ndo era estranha ao autor deste trabalho,
que ¢ diplomado em Administracdo Hospitalar e que, para obter o respectivo diploma,
teve de estagiar cerca de doze meses em diversos hospitais, mais de nove dos quais em
hospitais centrais e quatro deles no Servigo de Urgéncia do Hospital de S. José. Assim,
a partida, dispunha ji de conhecimentos tedricos e empiricos sobre hospitais, sobre
hospitais centrais e sobre servigos de urgéncia que the permitiriam perceber e inter-
pretar a realidade observada. Todavia, teve de ser feito o estudo da regulamentagao le-
gal actual da organizagao hospitalar portuguesa para o que se percorreu a legislagio
aplicavel e em vigor. Além disso, foi necessario estudar o "Regime [uridico da Gestéo
Hospitalar” (Lei n.? 233/2003, de 29 de Dezembro), o “Regime Juridico do Sector Empresa-

rial do Estado e das Empresas Publicas” (Decreto-Lei n.° 558/99, de 17 de Dezembro) e 0

“Regime Juridico das Empresas Publicas Empresariais” (Decreto-Lei n.? 233/2005, de 29 de
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Dezembro).

Do proprio hospital, foram utilizados, como instrumentos de trabalho, os textos do

~ntt

seu “Plano de Gestdo” e do contrato-programa assinado com o governo para o exercicio

de 2006.

Também neste caso se pesquisaram fontes secunddrias, como os drgaos da impren-
sa escrita, para esquadrinhar informagoes que pudessem langar alguma luz sobre o ob-

jecto da nossa atencao.

Complementarmente, foi entrevistado o responsavel de enfermagem do Servigo de
Urgéncia de um outro grande hospital onde 0 mesmo investimento fora feito ha trés
anos para colher experiéncia dos resultados que ai foram e ndo foram obtidos bem

como das razées pelas quais o foram ou nao.

Os estudos de casos assentam, sempre, no pressuposto nao explicito da participa-
¢ao voluntaria e de boa fé das organiza¢bes nas quais se desenrola o estudo (Benbasat
et al., 1987). Assim, o acesso as organizagdes que realizaram os investimentos estuda-

dos e a sua participagao interessada foram essenciais para a realizagao deste estudo.

4.1.2.1.7.1 Entrevistas

Yin (2002) recomenda vivamente que, nos estudos de casos, os dados sejam colhi-
dos em multiplas fontes de evidéncia lembrando que a vantagem mais importante de
tal tipo de comportamento sera o desenvolvimento de “linhas convergentes de investiga-
¢ao” (Yin, 2002} por um processo de triangulagdo, pois as descobertas e as conclusoes
dos estudos de casos sdo mais precisas e mais convincentes quando se apoiam em da-
dos obtidos em varias e distintas fontes de informagao. A propésito, Yin (2002) recorda
a tipologia de Patton': (1) Triangulagéo das fontes de dados (data triangulation), (2) tri-
angulagao entre diferentes avaliadores (investigator triangulation), (3) triangulacdo de
perspectivas para o mesmo conjunto de dados (theory triangulation) e (4) triangulacao

de métodos (methodological triangulation).

Patton, M. Q. (1987). How to use qualitative methods i evaluation. Newberry Park, CA: Sage Publications, Inc.
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Por isso. as entrevistas sio usualmente conjugadas com outras tecnicas de recolha

de dados, podendo ser ou ndo a principal delas.
No nosso caso, as entrevistas foram a técnica principal de recolha de dados se bem
que aqueles que, assim, foram obtidos tivessem sido completados, complementados e

corroborados por outros reunidos a partir de documentos das organizagdes, dos seus
sites da Internet e de fontes secundarias.

As razbes para o relevo dado as entrevista na recotha de dados foram, ja expostas,
por Kerlinger (1986) e sao a sua praticabilidade, a sua simplicidade e o facto de permi-
tirem interacgdes de dois sentidos entre entrevistador e entrevistado. Além disso, elas
sao dotadas de flexibilidade, sdo adaptaveis a situagdes individuais e as interacgdes
que permitem sdo de extremna utilidade para o esclarecimento das duvidas que possam
surgir e para o esmiugamento de controvérsias. Por tudo isto, elas fornecem uma tio

grande riqueza de informagdes que valem bem todo o tempo que fazem consumir.

4.1.2.1.7.2 Informadores criticos

As entrevistas realizadas a pessoas dispondo de qualificacbes especificas e de co-
nhecimentos concernentes ao objecto de estudo (key informants) foram identificadas

por Phillips (1981} como sendo um meio eficaz de obtengdo de dados.

No entanto, Phillips (1981) alerta para os desvios e as distorgdes (bias) que podem
ser suscitados por tais informadores criticos o que, alias, é uma critica frequente a re-
colha de dados através de entrevistas feitas a executivos das organizagdes sobre a sua
Propria organizacao e sobre o ambiente no qual ela se movimenta. Phillips (1981) reco-

menda que as perguntas sejam directas, especificas e simples para atenuar estes pro-

blemas.

For isso, as perguntas foram elaboradas Para satisfazer aqueles trés critérios e 0

facto de, em cada caso, terem sido entrevistadas varias pessoas com diferentes relagdes




265

introduzidos pelos «informadores criticos».

Além disso, como foram desenvolvidos todos os esforgos para corroborar os dados
obtidos em cada entrevista por outros procedentes de fontes alternativas, é muito pou-
co provavel que os resultados do estudo tenham sido indevidamente influenciados

por key informant bias.

No caso do investimento empreendido pela APS foram entrevistados o vogal do
Conselho de Administragao com o pelouro dos Sistemas de Informacio, o responsavel
pela Direcgado de Sistemas, Planeamento e Comunicagao, o director do projecto e o res-

ponsavel pela Direcgao Financeira e Econémica.

As entrevistas, semi-estruturadas, foram orientadas pelo guido que é apresentado
em anexo e tiveram a duracao meédia de duas horas cada. O vogal do Conselho de Ad-
ministragao e o director de Sistemas, Planeamento e Comunica¢ao foram entrevistados
duas vezes e o responsavel pela Direcgdo Financeira e Econdmica foi-o por trés vezes

enquanto que o director do projecto de investimento o foi por cinco.

Previamente as entrevistas individuais houve um encontro em que estiveram, pre-
sentes o director do projecto e os responsaveis pelas Direcgdes Econdmica e Financeira
e de Sistemas, Planeamento e Comunicagio. Tal encontro, que decorreu de forma nio
estruturada, destinou-se a apresentagao pessoal do autor do estudo e dos objectivos
deste trabalho, a obter informagdes gerais sobre o investimento e a aquilatar o clima

prevalecente nomeadamente os sentimentos existentes sobre o investimento.

Os dados utilizados no estudo do caso do Hospital Central de Evora, por um lado,
foram recolhidos em entrevistas realizadas aos responsaveis medicos e de enferma-
gem, do Servico de Urgéncia do hospital, aos responsaveis do servigo de Imagiologia e
do laboratério de analises clinicas e, por outro, resultaram do exame que foi feito ao
funcionamento daquele SU, antes da concretizagao do investimento, durante o qual fo-

ram cronometrados, por amostragem, os tempos meédios de demora dos pacientes em

cada fase do seu atendimento. A recolha destes dados foi feita por uma equipa
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dirigida, coordenada e liderada pelo senhor professor doutor Rui Quaresma, da

Universidade de Evora, que que generosamente 0s franqueou para pudessem ser

utilizadas neste trabalho.

4.1.2.1.7.3 Suficiéncia dos dados

Morse (1994) lembra que, nos métodos qualitativos de investigacao, a suficiéncia
de dados (data adequacy) diz respeito & quantidade de dados que sao obtidos e ¢ atingi-
da quando se colheram dados suficientes para responder a questdo de investigacio e
quando se verificou a saturagdo da informagao, isto €, quando € despiciendo aquilo
que se pode aprender com a recolha e a analise de dados adicionais. No nosso caso,
procurou-se chegar a suficiéncia de dados entrevistando, em cada um dos casos, varias
pessoas com distintas relagbes com os processos de investimento e com variadas com-
peténcias e através da analise de documentos das organizagdes e de informagdes obti-

das em fontes secundarias.

4.1.2.1.7.4 Adequagao dos dados

Adequacao dos dados (data appropriateness) é a “selecco de informagies de acordo com
as necessidades tedricas e com o modelo emergente” (Morse, 1994). Foi tendo isso em conta
que este estudo é composto de dois casos em cada um dos quais se colheram informa-

¢oes em multiplas e variadas fontes, ja referidas.

4.1.2.1.8 Analise de dados.

A analise de dados consiste no seu exame, na sua classifica¢do, na sua disposigao
em tabelas, na sua confirmacao por meio de testes ocu em qualquer outra forma de re-

combinag¢do das evidéncias qualitativas e quantitativas tendo em vista as proposi¢des

iniciais do respectivo caso (Yin, 2002).

Quando se utilizam métodos qualitativos de investigagéo e, portanto, também nos
estudos de casos, a analise de dados inicia-se quase imediatamente apds o investiga-

dor comecar a fazer a recolha de dados, continua durante essa recolha e s6 ficara con-
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cluida bastante depois de ela estar terminada (Morse, 1994). O facto de, temporalmen-
te, 2 analise e a recolha de dados se sobreporem, permite orientar a recolha para que
ela seja feita de acordo com as orientagbes da teoria subjacente, facilita a concentracdo
do investigador naquilo que € essencial e ajuda-o a evitar a acumulacio de dados

inateis ou desnecessarios que, porventura, hajam sido recolhidos (Morse, 1994).

A analise de dados ¢ de qualidade elevada quando o investigador se apoia em toda
a informagao relevante disponivel, toma em consideracio as explicacdes alternativas e
as teorias concorrentes, se concentra nos aspectos mais significativos dos casos estuda-

dos e se apoia na sua experiéncia anterior e no seu préprio conhecimento do tema

(Yin, 2002).

Esta fase dos processos de estudo de casos, tal como a da interpretagio dos dados
empiricos, que lhe é subsequente, implica uma tdo volumosa carga de trabalho e é de
tao rande complexidade que leva Eisenhardt (1989) a afirmagio de que “a andlise de da-
dos é 0 cerne da construgdo de teorias a partir do estudo de casos, mas é, a0 mesmo tempo, a

mais dificil e a menos codificada parte de todo o processo.”

O estadio de analise de dados pode ser decomposto em trés processos gue sao os
da redugao de dados (data reduction), da exposicao dos dados (data display) e da
enunciacao e da verificagio das conclusées (conclusion drawing and verification).
(Huberman e Miles, 1994). Que esta fase do processo do estudo de um caso ¢

altamente interactiva pode ver-se na figura seguinte.
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Figura 15: Modelo interactivo de andlise dos dados (Huberman e Miles, 1994).

Yin (2002) defende que as dificuldades da analise de dados podem ser reduzidas
com a utilizagao de uma estratégia de um de trés tipos gerais que sdo os de estratégias
baseadas (1) em proposigdes teéricas, (2) em explicagdes alternativas e (3) em estrutu-
ras descritivas (descriptive frameworks). Quando ainda se ndo optou por uma estratégia
geral de analise, € necessario “jogar com os dados” (play with data) previamente a defi-
nicao daquilo que vale a pena analisar e do modo como a analise deve ser conduzida
(Yin, 2002).

Os objectivos desta fase sao os de produzir conclusdes convincentes e eliminar ex-
plicagbes alternativas daquela que é encontrada (Kerlinger, 1986; Eisenhardt, 1989;
Yin, 2002), B

Redugéao dos dados € o processo da sua focagem, da sua simplificacao, da sua con-
densacgao e da sua estruturacao em unidades manejaveis que permite que a sua analise

possa ser feita. Pela sua natureza, as respostas as perguntas dos estudos de casos ten-

e L e




269
dem a gerar grandes quantidades de dados (Eisenhardt, 1989) e, por isso, a reducio de
dados é indispensavel para que os investigadores nao se vejam imersos num mar de
dados e para assegurar que dados importantes nio 6 nio se perdem, mas também
ndo passam despercebidos. E através deste processo que os investigadores identificam
padrdes emergentes, temas e categorias (Huberman e Miles, 1994). Ao proceder i re-
dugdo dos dados, os investigadores devemn manter os significados e os contextos origi-

nais dos dados e criar sistemas de referéncias cruzadas e de verificacdo.

O processo de exposigao de dados € constituido por tudo aquilo que tern a ver com
o modo como sdo apresentados e comunicados os dados dos casos devendo sé-lo de
tais formas que eles sejam percebidos com clareza e concisio tais que permitam ex-
trair-lhes conclusées bem informadas. Sendo, embora, uma parte da analise de dados,
a exposicdo de dados justifica, frequentemente, analises adicionais, as quais, por sua

vez, conduzem a mais exposi¢des de dados (Huberman e Miles, 1994).

O processo final da fase de analise de dados é aquele ao longo do qual o investiga-
dor enuncia os significados ou interpreta as dados expostos, isto ¢, enuncia e verifica
as conclusoes (Huberman e Miles, 1994). Para o fazer, pode utilizar técnicas varias,
como as de analise comparativa, de anélise tematica, de construcdo de metaforas, de
identificagao de padrdes reproduzidos (matching patterns) ou a de criagao de categorias
ou de dimensdes. Como a analise de dados ¢ iterativa, isto é, no seu decorrer, procede-
se a triangulagéo de dados provenientes de fontes distintas, procuram-se casos negati-
vos, inconsisténcias e evidéncias ndo comprovadas, e tenta-se enunciar teorias e expli-
cagdes alternativas, os investigadores estao bem protegidos do perigo de chegar a con-

clusdes precipitadas.

4.1.3 Conjugagao de métodos qualitativos e quantitativos

Nos nossos dias e apds décadas de disputa ardorosa, pode bem dizer-se que nem

0s métodos quantitativos de investigacdo nem os qualitativos se podem vangloriar de

serem superiores em todos os casos, pois tal pleito apenas individualmente, em cada
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oportunidade, pode ser decidido, tudo dependendo da natureza da questdo investiga-

da, da enunciacio do problema a resolver e do contexto da investigagao.

Se bem que nao possa seguramente afirmar-se que o antigo desdem pela investiga-
¢ao qualitativa se tenha desvanecido totalmente, pode dizer-se que ele, em muito, se
atenuou, enquanto que a investigagao quantitativa foi alvo de exame severo de que re-
sultaram criticas certeiras como as de que, parecendo ser tdo precisa, muitas vezes ig-
nora outras variaveis relevantes e desdenha de métodos alternativos de investigagao,
que inadvertidamente extrai significado do contexto no qual as observagdes sao feitas
e que, por vezes, as amostras que sdo utilizadas nos seus estudos sao pouco adequadas

as respectivas investiga¢des (Guba e Lincoln, 1994).




271
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Pouca

v
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Figura 16: Cicle de maturidade da investigagio (Malhotra e Grover, 1998).

Nalgumas investigagdes sdo conjugadas as utilizagoes de uns e de outros métodos
para conseguir obter uma compreensao mais ampla dos fenémenos e dos processos es-
tudados e para confirmar os resultados obtidos através da sua triangulagdo reciproca.
Noutras, porém, a utilizagio combinada de diferentes métodos de investigagdo pode
ser excessiva para os recursos que, em cada caso, estao disponiveis e, assim, a investi-
gacio pode tornar-se um processo que se desenrola ao longo do tempo e que € consti-

tuido por estudos sucessivos que sdo desenvolvidos por investigadores distintos.

A utilizagio conjugada de métodos quantitativos e qualitativos de investigagao

permite construir teorias que sao mais fortes e mais robustas do que aquelas a que se
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chega através de um tinico método. Além disso, tal como a figura anterior bem ilustra,
ambos os tipos de métodos de investigagio desempenham papeis que mais do que im-
portantes sdo necessarios no desenvolvimento de teorias que é um comum objectivo

das investigagoes cientificas (Kerlinger, 1986; Eisenhardt, 1989; Whetten, 1989; Sutton e

Staw, 1995; Weick, 1995; Malhotra e Grover, 1998).




CAPITULO V: Estudo de casos

Todos o5 casos sdo iunmicos e muito
similares a outros.

T. S. Eliot, A terra sem vida.

Vimos acima que o método de Benefits Management pressupde a unidimensionali-
dade das organizagdes. Uma consequéncia desse modo de ver é a de que qualquer me-
lhoria dos processos internos da organizagio é considerada um beneficio, sempre e
sem excepgdo. Na realidade, porém, nem sempre assim é. Kaplan e Norton (1996)
apontam o exemplo de uma empresa de electrénica que, entre os anos de 1987 e de
1990, conseguiu progressos notaveis nas suas operagées. No final daquele periodo, as
suas taxas de produtos defeituosos passaram a ser a décima parte daquilo que eram no
seu inicio, a produtividade duplicara e o nimero de casos de incumprimento dos pra-
zos de entrega tinha caido de 30% do numero de encomendas para 4%. No entanto,
melhorias tao extraordinarias na qualidade dos produtos, na produtividade e no cum-
primento dos prazos de entrega ndo se repercutiram em beneficios financeiros, pois,
ao longo do mesmo periodo de tempo, os resultados da empresa estagnaram, quando,

até entdo, haviam crescido regularmente, e o prego de cotacio das suas acgoes caiu

70%.

Ora, a redugdo da percentagem de produtos defeituosos, o aumento da produtivi-
dade e a melhoria do cumprimento dos prazos de entrega seriam considerados benefi-
cios, sem qualquer hesitacao, se tivessem sido analisados num processo de Benefits

Man gement.

A diferenga surge porque que, segundo a maneira de ver do Balanced Scorecard, as
organizagoes podem ser vistas como possuindo varias dimensdes distintas as quais, no

entanto, mantém, entre si, relagdes de causa e efeito e, no exemplo referido, dado que

se trata de uma organizagao com fins lucrativos que, como tal, tem como objectivo o
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enriquecimento dos seus accionistas, as politicas que a empresa pds em pratica e que
lhe permitiram melhorar a qualidade, duplicar 2 produtividade e aumentar a pontua-
lidade das suas entregas, porque ndo contribuiram para a melhoria dos indicadores fi-
nanceiros, como os de rendibilidade e os de crescimento, nac constituiram beneficigs
para a empresa nem, portanto, para os detentores do seu capital proprio. Temos, as-
sim, melhorias dos processos internos da organizagao que, nao se repercutiram como
beneficios financeiros e, portanto, com os quais os donos do capital préprio, cujo inte-

resse € suposto ser prosseguido pela gestao da empresa, nada beneficiaram.

Segundo a maneira de ver dos Strategic Maps (Kaplan e Norton, 2004) ha uma rela-
¢do de causa e efeito entre cada uma das dimensdes das organizagdes, mas a ocorrén-
cia de uma melhoria numa delas raramente seré suficiente para que se verifiquem as

correspondentes melhorias na dimensao subsequente.

As relagbes entre as diferentes dimensées de uma organizagao € o modo como flui
a criagdo de valor de umas para as outras foram esquematizados por Kaplan e Norton

(2004) nos «mapas estratégicos» (strategic maps).

Segundo esta maneira de ver, a criagcio de valor pelas organizacdes tem a sua ori-
gem nos seus activos intangiveis, isto é, nos capitais humano, informacional e organi-
zacional, que o BSC captura na dimensio de «aprendizagem e crescimento» a qual nao
s descreve esses activos, mas também mostra o papel que a sua combinacio desem-

perha no desenvolvimento da estratégia da organizacao.

Os mapas estratégicos sio, assim, uma representacao das relagGes de causa e efeito
entre as diversas perspectivas do BSC. Nos das empresas privadas, pode ver-se como é
que os activos intangiveis, isto ¢, os recursos humanos, as tecnologias e o clima inter-
no, conduzem a alteracées do desempenho nos processos internos da organizagao tais
que aumente a riqueza dos possuidores do capital proprio, se transfira valor efectivo
Para os clientes e a actividade seja benéfica Para a comunidade e para a sociedade, em
geral, porque os activos intangiveis de qué a organizacao dispée orientam a aplicagao

da estratégia constrangendo 0s seus processos internos.

B
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Por sua vez, € através dos processos internos que a organizagio cria valor para os
seus clientes, para os seus accionistas e para os demais stakeholders. Kaplan e Norton

(2004) classificam os processos internos em:

1. Gestao das operagbes: Produgio e entrega de produtos e prestagao de servigos
aos clientes;

2. Gestao de clientes: Estabelecimento e aprofundamento das relacdes com os
clientes;

3. Gestdo da inovacdo: Desenvolvimento de produtos novos, de servigos novos,
de novos processos e de novos modos de relacionacio;

4. Gestdo dos processos regulamentares e das expectativas sociais: Acatamento
das regulamentagées e satisfagdo das expectativas sociais.

Recorde-se que a criagao de valor pelos activos intangiveis é indirecta e contextual
e apenas se consegue quando se dispde da combinagdo adequada de activos, tanto tan-
giveis como intangiveis. Além disso, é potencial, porque o acréscimo de activos apenas
se pode concretizar em aumentos do valor apos a alteragdo dos processos internos de
concepgao, de produgdo e de fornecimento de produtos ou de prestacio de servigos
aos clientes. Esta ¢ uma interpretacao possivel do mote de Ward e Murray (2000):

“Things only get better when people start doing things differently”.

5.1 Investimentos em SI/TIC e mapas estratégicos

Os investimentos em SI/TIC sao, em si, reforcos do capital informacional. Com eles,
as organiza¢des que os empreendem reformam a gestao dos seus sistemas de gestao
de bases de dados, refor¢am os seus sistemas de informacdo, criam ou expandem as
suas redes e, enfim, constroem ou reforcam as suas infraestruturas tecnolégicas de

gestao da informagao.

Porém, o reforgo do capital informacional raramente sera suficiente para criar va-
lor, porque tal criagao depende da utilizag@o conjugada de combinagtes adequadas de

activos, tangiveis e intangiveis.

Por isso, para obter resultados dos investimentos em SI/TIC sera necessario refor-
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¢ar adequadamente os capitais humano e organizacional. Reforca-se o primeiro, ad-
quirindo os talentos, as competéncias, as capacidades e os conhecimentos que s&o ne-
cessarios para bem utilizar as funcionalidades dos sistemas que foram proporcionadag
pelos investimentos em SI/TIC. O refor¢o do segundo consegue-se alterando a estrutu-
ra organizacional, redefinindo as fungdes e os postos de trabalho, reestruturando os
horarios de trabalho, alterando a estrutura dos esquemas de incentivos, redefinindo
circuitos e procedimentos e alterando os pressupostos tacitos da cultura organizacio-

nal predominante e o tipo de lideranga.

Se, efectivamente, isto for feito, as organizacdes melhorardo o seu desempenho nas
suas operagdes internas e, depois do investimento, passardo a trabalhar de modo dife-

rente de como o faziam antes, mas sera isso benéfico para elas?

No caso das empresas privadas, tal como ¢ evidente na Figura 10, a bondade das
mudangas nas operagdes internas depende do efeito que elas provocarem na perspec-
tiva dos clientes e, sobretudo, de os efeitos serem tais que que produzam ganhos fi-

nanceiros que sejam perceptiveis e elevern a rendibilidade do investimento no capital

proprio da organizagao.

Saber se as alteragdes nos processos internos da organizagao sao ou nio sio frutife-
ros, do ponto de vista financeiro, depende delas serem ou nio serem consistentes com

0 modo como a empresa transfere valor para os segmentos de clientes que serve ou,

dito de outro modo, com a estratégia prosseguida pela organizagao.

Como bem se compreende, nao ¢ indiferente que o alvo da actividade da empresa
seja o segmento de compradores dos seus produtos que sao muito sensiveis ao prego,
Caso em que as alteragdes dos processos internos que tenham como consequéncia re-
dugdes dos custos sdo especialmente susceptiveis de fomentar 0 aumento das quotas
de mercado e da lealdade dos clientes, ou, pelo contrario, seja o daqueles que valori-
zam, sobretudo, a qualidade dos produtos e servicos e o cumprimento dos prazos de
entrega, porque, entdo, aquilo que fomentars a lealdade dos compradores e vendas

adicionais serdo aquelas alteragdes dos processos com as quais, consistentemente, se

Wy
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melhore a qualidade e 0 cumprimento dos prazos.

Como ¢ natural, as entidades sem fins lucrativos nao prosseguem objectivos exclu-
sivamente financeiros, mas buscam o cumprimento das sua missao, que, em geral, é a
de saciar necessidades para cuja satisfacio elas foram expressamente criadas embora
tenham de prestar boas contas da aplicacio dos fundos que lhes foram confiados. As-
sim, elas tém como objectivos gerais, por um lado, a satisfacio das necessidades da-

queles a quemn prestam servigos e, pelo outro, a utilizacio eficiente dos recursos que

sdo colocados a sua disposicao.

Na altura prépria, fizemos notar que a definicao de beneficio e, portanto, o concei-
to respectivo que fazem parte do método de Benefits Management, se bem que identifi-
quem correctamente os beneficios dos investimentos em SI/TIC, nao distinguem os
que sao usufruidos pela prépria organizagao que empreende os investimentos daque-
les que sao colhidos por terceiros quando é indispensavel fazé-lo porque as organiza-
¢Oes apenas interessam os beneficios que elas préprias obtenham dos investimentos

que fagam e nao aqueles que sé outros fruirao.

Do anteriormente exposto se infere que o préprio conceito de «beneficio» tem de
ser entendido no contexto da estratégia seguida pela organizagio que empreende os
investimento e, assim, para uma dada organizagio, beneficios dos seus investimentos
em SI/TIC, sdo as suas contribuicdes para a consecugio dos objectivos estratégicos da organiza-

¢do.

Nos casos de empresas privadas, como atras fizemos referéncia, os beneficios tanto
$20 0s acréscimos de vendas, como os de rendibilidade, como, ainda, os aumentos das
taxas de crescimento, porque todos eles tém o efeito de induzir a valorizagao do capi-
tal préprio assim enriquecendo os possuidores desse capital, que é o objectivo central

da sua gestao.

Nas organizagdes sem fins lucrativos, porém, a actividade desenvolve-se com ou-

tros propédsitos que nao, exclusivamente, o da valorizagao do capital proprio, pois, em
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geral, elas tém como missio desinteressada a prestagdo de servigos que satisfacam
necessidades de um grupo bem definido de pessoas e tém de fazé-lo de acordo com os

desejos e as orienta¢des dos seus financiadores, publicos ou filantrépicos, e debaixo da

sua supervisao.

5.2 Utilidade da utilizagdo do método proposto

Consequentemente, aquilo que se propde, aqui, ¢ que os investimentos em SI/TIC
sejam entendidos como estando integrados na estratégia da organizagdo, porque as
suas consequéncias, maxime os seus beneficios, efectivos ou potenciais, apenas podem
ser apreendidos e fazer sentido se forem considerados nesse contexto. E por isso que
estes investimentos e as suas consequéncias tém de ser situados na organizagao, como
um todo, e no modo como ela cria valor, nomeadamente nas suas diversas dimensdes,
que sao como que fases sucessivas do processo que vai desde a realizagao dos seus in-

vestimentos até a consecugdo dos seus objectivos estrategicos.

Ora, a utilizagdo dos mapas estratégicos nos processos de gestao de beneficios de
investimentos em SI/TIC tem a vantagem evidente de situar tais investimentos no
amago da estratégia da Organizagao que os empreende assim superando a longuissima
querela do alinhamento das estratégias de SI das organizagdes com as suas estratégias
gerais. E que, deste modo, os investimentos sao justificados na medida em que se inte-

grem na estratégia escolhida e contribuam para ela.

Considerar que as organizacées tém varias dimensdes distintas entre as quais exis-
tem relagdes de causalidade tem uma implicagao importante, E que tal modo de ver
permite explicitar as relagoes de dependéncia das alteragdes verificadas nas organiza-
¢bes, na sequéncia de um investimento em SI/TIC, em cada uma das suas dimensdes,
realcando as subordinagoes estabelecidas entre elas e mostrando que algumas dessas
modificagbes ou alteragdes, maxime os beneficios desses investimentos, dependem da

consecucao de outras alteracoes que lhes sdo anteriores e das quais elas sio conse-

quentes.
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Naturalmente, este facto tem implicacdes no planeamento e na execucao do plano

de gestao de beneficios. Recorde-se que, no nosso entendimento, um beneficio nao &
uma melhoria dos processos internos da organizacio que possa ser entendida isolada-
mente, cOMo parece ser para o Benefits Management, antes é o evento final de uma ca-
deia de acontecimentos eventuais que se inicia com o acréscimo dos activos intangi-
veis da organizagdo que sao as consequéncias directas dos investimentos em SI/TIC e
das medidas complementares aplicadas pela organizagao. Realizar os beneficios nio ¢,
apenas, garantir que se verifiquem, um a um, acontecimentos isolados, mas, antes, é a
gestao de cadeias de acontecimentos eventuais com os objectivos de garantir que a ca-
deia nao seja quebrada e que o evento final da cadeia, o beneficio da organizacao, efec-

tivamente se verifique e tenha uma valor tio elevado quanto seja possivel que tenha.

Ver os investimentos no conjunto do funcionamento da organizagdo tendo consci-
éncia das relagbes de dependéncia que alguns dos seus efeitos tém de outros tem uma
outra vantagem que € a de permitir a identificacio de modos de conseguir beneficios
que unicamente pelo método classico de Benefits Management, precisamente porque tal
método ndo os entende como resultados de sequéncias de acontecimentos eventuais,

dificilmente seriam discerniveis.
5.3 Rede de precedéncia de beneficios

Falar em beneficios de investimentos em SI/TIC, tout court, sem fazer distingoes en-
tre eles, ¢ confundir entidades de diversa natureza desse modo perdendo de vista as
diferencas significativas que existem entre os seus tipos e, com isso, dificultando o en-
tendimento das suas relagdes com os respectivos investimentos e daquelas que exis-
tem entre eles. Pertence a t&o estereotipada maneira de ver grande parte da responsa-

bilidade do desencontro de opinides com que amitide nos deparamos nesta matéria.

Uma das consequéncias do entendimento das organizagbes como entidades multi-
dimensionais, tal come as véem Kaplan e Norton (2004), é que os beneficios destes in-
vestimentos sucedem-se, tanto logica como temporalmente, de modo que, para que a

maioria dos beneficios possam ser colhidos, é necessaria a verificagao de algum ou de
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alguns beneficios que sdo seus antecedentes. Da mesma forma, a colheita da maioris
dos beneficios é necessaria para que sejam obtidos aqueles outros que deles sao con-
sequéncia. Ao conjunto de todos os pares de beneficios antecedente/consequente da-

mos o nome de a rede de precedéncias dos beneficios do investimento.

Deve notar-se, antes de mais, que, na nossa notagao, os codigos dos beneficios tém
trés partes numéricas, separadas por um ponto. Delas, as primeiras duas sdo constitui-
das por um unico digito e, respectivamente, indicam a dimensao e a sub-dimensio da
organizagao nas quais, no mapa estratégico, se localiza o beneficio. Finalmente, a ter-

ceira indica o numero de ordem do beneficio na sub-dimensao respectiva.

Deste modo, deparamo-nos com a existéncia de (1) beneficios que ndo possuem
quaisquer antecedentes, de (2) muitos outros com antecedentes e cuja colheita permite
a de beneficios que sao seus consequentes e, finalmente, (3) alguns outros de cujo grau

de consecugdo nao depende beneficio algum.

E a partir desta verificagio que estabelecemos a distin¢do entre beneficios directos
ou 1mediatos dos investimentos em SI/TIC e beneficios mediatos dos mesmos investi-
mentos e, dentro dos segundos, distinguimos os beneficios intermédios daqueles que

consideramos finats.
Em resumo, temos:

1. Beneficios directos ou imediatos
2. Beneficios mediatos

2.1 Intermédios

2.2 Finais

Assim, sdo beneficios directos ou tmediatos dos investimentos aqueles que se verifi-
€am como consequéncia directa da sua realizagio, o que, nos casos vertentes, quer di-

zer com o inicio da utilizagao dos sistemas. Por tal razao, os beneficios aos quais cha-

mamos imediatos nao sio antecedidos por quaisquer outros beneficios.

Por outro lado, designamos outros beneficios como mediatos, porque entre eles e 0

fespectivo investimento tem ou tém de existir, necessariamente, algum ou alguns be-
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neficio(s) prévio(s). Isto é, a relagdo do investimento com os beneficios mediatos nio é
directa, mas, sim, indirecta, pois é¢ mediada por algum ou alguns outro(s) beneficio(s)
e, assim sendo, a colheita de tais beneficios é contingencial, pois depende do grau de

consecugao dos beneficios seus antecedentes.

Importa esclarecer que entendemos esta mediacio tanto existe em sentido légico
como em cronolégico. Isto ¢, para que seja possivel cother um determinado beneficio
mediato de um investimento em SI/TIC, € necessario que, anteriormente, e com isto
quer-se dizer tanto em momento anterior como que ¢ condigo logicamente necessaria
da sua colheita, que tenha(m) sido colhido(s) os outro(s) beneficio(s) que sio seus ante-

cedentes.

Dentre os beneficios mediatos convém destacar aqueles a que chamamos finais.
Esta designacdo parece ser apropriada ndo s6 porque eles sio os tltimos termos das
sucessGes de eventos que constituem as estruturas de beneficios, mas também porque
a sua verdadeira natureza é a de concorrerem para o prossecugio dos objectivos da or-

ganizacao, isto €, para que ela atinja os fins que se propde.

E evidente que estes beneficios finais sdo a verdadeira razio de ser da realizacio dos
investimentos e ou eles so obtidos e, entao, as iniciativas estio justificadas, ou ndo o
sdo e, em tais casos, houve um malbaratar de recursos, de esforcos e de energias. Para
além disso, eles sao frutos dos beneficios imediatos e dos intermédios, de tal modo que
bem pode dizer-se que estes tltimos apenas sio beneficios para a organizagao quando
geram as condi¢Ges necessdrias para a colheita dos beneficios finais. Quando assim
nao suceder, quem, no fim, colhera os frutos de tais beneficios imediatos e intermédios
serao outros, que ndo a organizagio que empreendeu o investimento, podendo fazé-lo

0s seus clientes os seus fornecedores, 0s seus trabalhadores, ...
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5.3.1 Precedéncia dos beneficios e redes de dependéncia

5.3.1 Redes de precedéncia e redes de dependéncia

O facto do método de Benefits Management incluir a elabora¢do de uma «rede de de-
pendéncia de beneficios» suscita a duvida de saber se os beneficios dos investimentos
em SI/TIC, entendidos do modo como os temos apresentado, e as respectivas relagoes

de dependéncia poderao ser representados naquele grafico depois de devidamente al-

terado para o efeito.

A rede de de dependéncia de beneficios do Benefits Management representa grafica-
mente, para alem das tecnologias obtidas pelos investimentos e das novas capacidades
dos sistemas de informagio que eles proporcionaram, as acgbes da organizacio, como
alteragdes da estrutura organizacional, modificagao de processos e de procedimentos e
empreendimento de investimentos complementares, que sao requeridas para obter
cada um dos beneficios. Assim, uma possibilidade seria a de modificar a concepgao do
grafico para nele incluir os beneficios antecedentes, aqueles cujo grau de consecugio

constrange a obtengao dos que lhe sucedem consecutivamente.

Todavia, ndo demora muito a ver que a inclusio das relagées de dependéncia dos
beneficios naqueles graficos exigiriam a sua completa subversio em vez de apenas al-

guma alteragoes dele.

Note-se que as redes de dependéncia de beneficios emanam de uma visao das or-
ganizagoes como meramente monodimensionais e que, por 1ss0, nao conhecendo as
diversas suas dimensdes nao podem saber das relacées de causalidade estabelecidas
entre elas nem, portanto, conhecer as relagdes de precedéncia que se estabelecem entre

beneficios obtidos em dimensses distintas da Organizacio.

E por essa razao que, naqueles graficos, os beneficios s3o representados um a um,

completamente isolados dos demais. De facto, as «redes» podem ser vistas como sen-

do constituidas por linhas cada uma das quais ¢ dedicada a um unico beneficio.
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Assim, em cada linha do gréfico estdo representadas as funcionalidades dos SI/TIC
que propiciam o beneficio respectivo, as alteracdes organizacionais que sio requeridas
para que tal beneficio seja colhido e 0s novos modos de trabalhar dos quais ele resulta-
ra e ¢ feita a representacao grafica da integracio de tal beneficio nos objectivos do in-

vestimento. Todavia, repete-se, tudo isto ¢ feito beneficio a beneficio, isoladamente.

Por outro lado, a taxinomia dos beneficios que apresentamos, classificando-os em
directos, intermédios e finais, com a clarificacao de que apenas os finais interessam as
organizagoes, ¢ completamente alheia 4 rede de dependéncia de beneficios uma vez
que, para o Benefits Management, um beneficio de um investimento &, sempre e sem ex-

cepgao, um beneficio da organizacio.

Vendo bem, a representacio das relagdes de precedéncia de cada beneficio rejati-
vamente aos demais apenas pode ser feita considerando, em conjunto, todos os benefi-
cios do investimento e tomando em consideracio a dimensio organizacional na qual
cada um deles se obtém e uma coisa e outra vio contra a logica subjacente a rede de

dependéncia de beneficios.

Assim, parece que nao € possivel fazer a representacio das relacdes de precedéncia
na rede de dependéncia de beneficios. No entanto as duas concepgdes nao se opdem e

muito menos se excluem.

Conforme temos exposto, a determinagio das precedéncias de uns beneficios relati-
vamente a outros ¢ o remate da fase de identificacdo enquanto que s6 posteriormente,
depois dos beneficios terem sido identificados, é que chega a altura da elaboragao da
respectiva rede de dependéncia. Por isso, as duas concepgdes, que nio se opoem, po-
dem complementar-se proveitosamente, porque na estruturacio dos beneficios e no
planeamento da obtengdo de cada um deles é imperativo que seja tido em conta o
grau de consecugdo dos seus precedentes e que sejam tomadas as medidas possiveis
para nao constranger a obtencao dos seus consequentes uma vez que a natureza dos

investimentos em SI/TIC é aquela que defendemos que é.
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5. 4 Caso 1: Aquisi¢ao de um ERP pela Administracao do Porto
de Sines (APS)

5.4.1 Apresentagao da APS

O porto de Sines, que fica situado a cinquenta e oito milhas maritimas a sul de Lis-
boa, ¢ um amplo porto de aguas profundas que é aberto a0 mar e cujos fundos natu-
rais nao estao sujeitos a assoreamento. No plano Operacional de Acessibilidade e
Transportes, do Ministério do Equipamento Social, afirma-se: “No territério continental,
0 porto de Sines desempenha um papel essencial e reune condigbes para protagonizar o papel es-

tratégico dos portos no processo de internacionalizagdo da economia portuguesa” (MES, s/d).

Tendo sido iniciada a sua construcdo em 1973, entrou em exploragdo em 1978, ano
em que fundearam no porto 13 navios que movimentaram cerca de 871 milhares de to-

neladas de mercadorias.

Desde entao, o movimento do porto tem vindo a aumentar regularmente tendo
mais do que duplicado no intervalo de vinte e seis anos. Assim, o volume total das
mercadorias que foram movimentadas em 2005, que foi de 25 042 milhares de tonela-
das, foi ligeiramente superior a 215% do daquelas que o foram em 1979 pelo que o
seu crescimento medio anual rondou os 3%'% (APS, 2006). O volume total de merca-
dorias movimentadas no porto de Sines, nesse ano, foi superior ao de todas as outras

que o foram nos restantes portos nacionais (INE, 2006).

Até 2003, as cargas de mercadorias energeticas, «ramas», «produtos refinados»
«€arvao» e «gas natural liquefeiton, contribuiram com 95,5%, ou mais, do volume de
mercadorias movimentadas no porto. Apds esse ano, porém, com o aumento do sigru-

ficado das cargas «fraccionada» e «contentorizada», aquela percentagem tem vindo a

diminuir tendo-se quedado em 90,4%, em 2005.

a comparagao.
"'Cam mais ngor, 2,98787% .
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Assim, pode dizer-se que o porto tem servido quase unicamente para a movimen-
tagdo de mercadorias de natureza energética, mas que a importancia relativa dessas
cargas ja comegou a declinar. No entanto, o crescimento significativo do volume de
mercadorias nao energéticas movimentadas no porto depende da evolugao de algu-
mas variaveis sobre as quais a influéncia da administracio do porto nio é decisiva,
como as da rede logistica terrestre, da regulamentacao fiscal e da implantacao de zo-

nas logistica e industrial importantes na vizinhanga do porto.

A atractividade do porto para os importadores e para os exportadores do hinterland
varia na razao inversa das distancias, em termos de tempo e em termos de custo. Por
tal motivo, tém grande importancia as ligagbes terrestres com Espanha, tanto rodovia-
rias como ferroviarias. As rodoviarias melhorardo com o IP8, de Sines a Vila Nova de
Ficalho, que o Ministério do Equipamento Social previa que tivesse sido concluido em
2006 (MES, s/d). Este itinerario continua, em Espanha, por um estrada convencional,
nao incluida na rede de grande capacidade, que da acesso, por exemplo, a Méalaga e a
Sevilha. No entanto, as duas principais ligagbes rodoviarias a Espanha, através do IP7,
por Elvas/Caia para Badajoz, Caceres, Sevilha, Malaga e Madrid, e por Vila Real de
Santo Antonio para Cadis, Sevilha e Malaga, estabelecem ja a liga¢ao entre as redes
Nacional Fundamental, do lado portugués, e de Vias de Grande Capacidade, do lado
espanhol, e permitem afirmar que o porto dispde ja de acessos rodoviarios razoaveis.
Naquilo que diz respeito as ligagdes ferroviarias, a ligagdo com Espanha faz-se por Vi-
lar Formoso, o que implica um grande desvio pelas linhas do Norte e da Beira Alta,
com os correspondentes acréscimos de custos e de duragao dos transportes, ou pela li-
nha da Beira Baixa, por Marvao para Caceres, com idénticos inconvenientes. Por isso,
0 porto reclama a finaliza¢ao da ligagao ferroviaria com a fronteira do Caia que permi-
tira reduzir o custo e o tempo de transporte dos utilizadores espanhois do porto. Tal

investimento é considerado prioritario pelo governo (MOPTC, 2006).

A situagdo geografica do porto, no cruzamento das importantes rotas de trafego

maritimo Norte/Sul, entre os portos do norte da Europa e os da America do Norte e do
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extremo oriente, via canal do Panama, e Oeste/Leste, entre os portos do Norte da Eu-
ropa e os do Mediterraneo e os do extremo oriente, via canal do Suez, conjugada com
as caracteristicas naturais do porto classificam-no como uma excelente alternativa para
a actividade de transbordo (transhipment). A consultora Mckinsey & Company, que
elaborou o plano estratégico do porto de Sines, estima que passem ao largo de Sines
18% do todo o trafego intercontinental, compreendendo uns doze milhGes de conten-
tores, por ano, boa parte dos quais o porto podera atrair para nele ser feito o transbor-
do dos grandes navios porta-contentores transcontinentais para outros, menores, de
distribuicao.

Esta maneira de ver foi aceite pelo Programa Operacional de Acessibilidades e
Transporte - POAT que estabelece, como um dos seus elementos basilares: “ Uma apos-
ta fetta no Porto de Sines como porto de transbordo (transhipment) de mercadorias de longo
curso, devendo Sines ficar ligado por corredores multi-modais a Lisboa, a Espanha e ao resto da

#153

Europa

No entanto, Sines tem tido uma desvantagem de tomo relativamente aos seus con-
correntes de Algeciras e Valencia, pois, de acordo com a regulamentagao fiscal portu-
guesa, o IVA relativo as mercadorias movimentadas no porto deve ser pago imediata-
mente enquanto que, nos outros paises, é concedido aos operadores um prazo de dife-
rimento desse pagamento relativamente 3 data da operacao portuaria respectiva. Por
1550, 0s operadores desembarcavam as mercadorias com destino a Portugal nos portos
de Espanha ou do norte da Europa fazendo-as seguir, depois, para Portugal por via ro-

dovia.

Tal desvantagem, porém, esta em vias de ser anulada pois o governo inscreveu no
Orcamento Geral do Estado para 2007 uma alteragdo ao Cédigo do IVA permitindo
que o pagamento do imposto relativo a mercadorias oriundas de paises terceiros e que

cheguem através dos nossos portos seja feito até 45 dias apos o desalfandegamento.

Esta em curso a construcao da primeira fase, o pélo A, numa zona intra-portuaria,

"*MES - Ministério do Equipamento Soaal; op. at.
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com uma superficie de 12,3 hectares, de uma area denominada ZAL - Zona de Activi-
dades Logisticas, que o citado POAT considera ser a primeira das suas cinco priorida-
des na area da logistica, admitindo-se que este seja o primeiro passo para a criagdo de
uma area de actividade industrial e logistica em Sines, tal como historicamente aconte-
ceu em cada um dos grandes portos mundiais, contando-se que as empresas sejam
atraidas pelo proprio centro de actividade logistica e pela actividade do porto, em ge-

ral.

A segunda fase constitui o denominado pélo B o qual sera erguido numa area de
534 hectares com aptidao logistica integrada na ZILS (Zona Industrial e Logistica de
Sines), com mais de 2.000 hectares, propriedade do IAPME], estando a sua gestao atri-
buida a API Parques, que pode constituir direitos de superficie em nome do IAPMEL
Esta previsto que os mesmos sejam infra-estruturados de um modo progressivo, tendo

em conta as necessidades resultantes da procura e do desenvolvimento da ZAL.

Como o porto foi criado com a fungao de receber importagdes, sobretudo, de com-
bustiveis, a sua exploragio iniciou-se com a inauguracio dos terminais petroleiro e
petroquimico. Posteriormente, porém, diversificou a sua vocagdo, com a construgio

dos terminais multipropose, de contentores e de graneis liquidos.

Para a gestao do porto, a sua Administragdo optou por fazer concessdes de médio
prazo quedando-se num papel de concedente de actividades portuarias (landlord port),
no desempenho do qual a autoridade portuaria assegura o desenvolvimento do porto,
cabendo a empresas privadas, as quais sdo entregues concessdes, prestar os servigos
portuarios. As alternativas a este modelo de gestao vao desde o modelo de «porto de
servigo», em que a gestao do porto € da inteira responsabilidade do Estado e no qual a
autoridade portuaria fornece a totalidade dos servigos no porto, incluindo os de estiva,
podendo, no entanto, contratar empresas privadas para que lhes prestem, contra paga-
mento, servigos de gestao dos terminais {(Caldeirinha, 2005), ao de «tool port»”, no qual
a autoridade fornece a infraestrutura e os equipamentos sendo a mao-de-obra propor-

cionada por empresas privadas de estiva, até, enfim, ac de «porte privado» no qual
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nio existe qualquer autoridade portudria sendo o desenvolvimento do porto e
prestacdo de servigos integralmente assegurados por empresas privadas. Em abono do
modelo adoptado avanga-se que ele é praticado por grandes portos mundiais, como os

de Roterdao, Sidney e Hong Kong.

Para a concretizacio deste modelo de gestdo, a administragio do porto fez ja a con-
cessao dos terminais petroquimico, multipropose e de contentores, do porto de pescas,
da estagao de aquecimento e bombagem de propano, do servigo publico de abasteci-
mento de bancas, da exploragdo do servi¢o de amarragao no porto bem como de algu-
mas actividades de pouco significado, como a exploragdo de uma pedreira e a conces-

sao de licengas de uso privativo de diversas parcelas de terreno do dominio publico.

Assim sendo, para que a administragao do porto seja um puro concedente de acti-
vidades portuarias (landlord port), falta apenas fazer a concessdo da gestio integrada
de residuos, e do porto de recreio. Naquilo que diz respeito ao terminal de graneis li-
quidos, em Julho de 2005, a administragao do porto propds ao governo que fosse pu-
blicado um Decreto-Lei que permitisse a concessao desse terminal através de concurso
publico, mas tal proposta ainda aguardava despacho em 27 de Margo de 2006, data da
elaboragao do Relatorio e Contas da APS (APS, 2006). A abertura do concurso respecti-
VO viria a ser aprovada, em Conselho de Ministros, em Outubro de 2006 e s6 em No-

vembro de 2007 foi assinado o contrato de concessao do terminal de graneis liquidos a

Galp Energia.

Deste modo, varios dos utilizadores da Infraestrutura portuaria, como sao 0s casos
dos concermentes as mercadorias movimentadas e aos navios que atracam no porto,
estao interessados na actividade desenvolvida pelos concessionarios, isto é, nos servi-
¢OS que tais concessionarios prestam no espaco fisico do porto. Nao esquecendo que

1
falta fazer algumas concessées e que, por isso, a administracao do porto vai, em tais i

s & ST

casos, desempenhando as tarefas de funcoes que pretende alijar, é evidente que os ter-

ceiros, utilizadores do porto ou interessados na sua utilizagdo, se relacionam com a ad-

ministragao do porto, mas apenas mediante os concessionadrios e, dito de outro modo,
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a administra¢do portuaria apenas pode influenciar o comportamento destes
utilizadores do porto através das relacdes directas que mantém com tais

CONCessionarios.

5.4.1.1 Gestio da informac¢ao

Naquilo que diz respeito a gestdo informatizada da informagao, a daquela que,
propriamente, diz respeito as operagdes portuarias é feita com a utilizagdo de uma pla-
taforma informatica comum a toda a comunidade portudria, isto ¢, 2 propria autorida-
de portuaria, aos concessionarios e s empresas directamente dependentes do porto,
sendo tal aplicagdo conhecida como Sistema Informatico da Comunidade Portuaria
(SICP), o controlo do trafego maritimo € feito por intermédio do Vesse! Traffic System
(VTS) e, enfim, a gestdo da informacao concernente ao porto de recreio ¢ efectuada
através de uma aplicagao especifica, o Sistema de Gestdo do Porto de Recreio (5GPR).
Para além destes, o Sistema de Comando e Controlo (SCC) permite operar no local e
controlar remotamente as operag¢des do terminal petroleiro e o Sistema de Supervisao
Portuaria (SPP) permite gerir a informagio de seguranca do porto, isto &, a gerac¢ao de

alarmes manuais, a detecgdo de fugas de gases, a deteccao de intrusdes, etc...

Além disso e devido ao facto do pessoal que presta servigo no porto estar ao abrigo
de quatro regimes regulamentares distintos e muito heterogéneos cuja normalizacao,
nos termos do ERP adquirido, ndo pareceu ser exequivel, a administracio do porto
viu-se na necessidade de utilizar uma aplicagdo especifica de gestao de Recursos Hu-
manos (SGRH), que satisfaz as suas necessidades, e de desenvolver uma interface dela

com 0 ERP, nide utilizando as funcionalidades de Recursos Humanos deste ultimo.

Para além desta interligagao ao SGRH, o ERP tem interfaces com o SICP e com o
SGPR e ¢€ utilizado na gestao da informagdo necessaria as fun¢bes administrativa, fi-

nanceira e Compras. De igual modo é usado para fazer o controlo or¢amental, a gestao

da manutengao de equipamentos e a gestdo de projectos e de contratos.
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5.4.2 Mapa estratégico do investimento

Na figura seguinte esta representado 0 mapa estratégico do investimento que ¢
modo como os acréscimos dos activos incorporeos da organizagao, que constituem o

resultado directo do investimento, contribuem para a consecu¢ao dos seus objectivos

estratégicos.
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Sendo a APS um organismo do Estado tem, por isso mesmo, outros objectivos para além
do enriquecimento do seu accionista, mas, mesmo assim sendo, da-se uma grande importan.
cia 3 dimensio financeira da sua actividade. Tal é feito nao s6 pelo lugar primordial que,
desde ha anos, o equilibrio das contas publicas ocupa no conjunto dos objectivos da actua-
cio do Estado, mas, também, pelo peso que, em consequéncia, vem sendo atribuido aos cri-
térios financeiros na avalia¢io na qualidade da gestdo das organizages do sector publico es-

tatal.

5.4.3 Beneficios identificados

A identificacdo de beneficios potenciais deste investimento beneficiou do arrolamento
feito por Shang e Seddon (2002} que, aqui, utilizamos, mutatis mutandis. Como se sabe,
Shang e Seddon (2002) classificam os beneficios,segundo a sua natureza, em operacionais,
de gestao, estratégicos, de infra-estruturas de TI e organizacionais enquanto que, pelas
razdes ja expostas, para nds, os beneficios dos investimentos em SI/TIC sao directos ou

mediatos e estes ultimos podem ser intermédios ou finais.

Assim e neste caso, a investigacao dos beneficios dos investimentos valeu-se da relagio
de Shang e Seddon (2002) se bem que, naturalmente, os beneficios sejam classificados
segundo a nossa perspectiva na qual sdo fundamentais as precedéncias cronoldgicas e,
sobretudo, l6gicas que existem entre os beneficios quando eles sdo apreendidos segundo a

visao multidimensional das organizagdes, que é a do Balanced Scorecard e é o fundamento

dos mapas estratégicos.

Depois de, deste modo, terem sido identificados, um a um, os beneficios do investimento

no ERP, tendo em conta a sua localizac¢io no mapa estratégico da organizagio, chegamos a

seguinte tabela:

A gk A BT P T A




4. Perspectiva
estratégica
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4.1 Eficiéncia da economia 4.2 Crescimento e 4.3 Equjlibrio das
4.1.1 Informagio com mais desenvolvimento contas pablica
qualidade 4.21 Incremento da utilizagie 4.3.1 Melhoria da
4.1.2 Reducdo de custos dos 4.2.2 Crescimento econdmico rendibilidade
fornecedores 4.3.2 Methoria dos fluxos d:
caixa

T !

3. Perspectiva
financeira

3.1 Redugdo de cuskos

3.1.1 Reducao de custos administrativos

3.1.2 Aumento da produtividade do trabalho
3.1.3 Reducio do custo do aprovisionamento
3.1.4 Redugio dos custos de manutengio e de

3.2 Acréscimo de receitas
3.2.1 Melhoria dos termos das concessdes

3.3 Redugio do investimento
3.3.1 Redugiio do investimento em existénc

2. Perspectiva
dos processos
internos

integraco 3.3.2 Redugiio do investimento em imobiliz
. 2.2 Imagem
2.1 Apm a eficiéncia 221 Certificacio da qualidade
21.1 Simplificacio de processos administrativos
2.1.2 Harmonizagio de processos interdepartamentais .
2.1.3 Controlo mais rigoroso e menos diferido 2.3 Relacionamento

2.1.4 Coordenagio dos processos interdepartamentajs 2-3.1 Conuanicagdes mais faceis com

2.1.5 Melhor gestao do aprovisionamento terceiros

2.1.6 Melhor tomada de dedisao . i

2.1.7 Melhor gestio do tmobilizado 2.4 Enriquecimento de fung:
2.1.8 Menos avarias nas Tl 2.4.1 Cs utilizadores passam a ser
2.1.9 Despistagem mais expedita dos problemas de T! planeadores

2.1.10 Resolugio mais expedita dos problemas das TI  2.4.2 Responsabilizagio das utilizador

1

1. Perspectiva
da
Aprendizagem
e do
crescimento

1.2 Capital informacional
1.2.1 Mais informagao

1.2.2 Informacao com mais

ital orgarizacional qualidade 1.3 Capital humano
1.1.1 Visio consistente em 10dos o5 nivets 1 7 371 menas complexas 131 Fadlitwio_ da
hierdrquicos 1.2.4 T mass estaveis aprendizagem
1.1.2 Actuacdo solidaria dos utilizadores | 5 5 T mais flexiveis 1.3.2 Formagcio mais !agl en
1.1.3 Utilizagdo de vocabuldrio comum 1.33 Auento das qualifica-
1.1.4 Reducdo da estrutura 1.3.4 Delegagio (empowermer
organizadonal 1.3.5 Aumento do moral e d:
satisfagdo

Tabela 12: Beneficios do investimento de um ERP feito pela APS.
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O significado de cada item da tabela anterior é o seguinte:

5.4.3.1. Perspectiva da aprendizagem e do crescimento

As alteragdes que se produzem, nesta dimensao, concretizam-se como acréscimos dos ca-

pitais organizacional, informacional e humano e sio os unicos efeitos directos dos invest-

mentos.

5.4.3.1.1 Capital organizacional

Os acréscimos do capital organizacional sao, em regra, obtidos através de medidas com-
plementares do préprio investimento em SI/TIC. Concretamente, sao alteragdes da estrutura
da organizagao, dos seus circuitos, das suas relagées hierarquicas e funcionais, dos seus pro-
cedimentos, da sua cultura especifica e da sua lideranga e correspondem, grosso modo, a

enabling changes e a business changes, na terminologia de Benefits Management.

5.4.3.1.1.1 Visado consistente nos diversos niveis hierarquicos

Farbey et al. (1999) apontam a obtengdo, pelos utilizadores, de uma visao comum do futu-
ro da organizagao como sendo um beneficio da utilizagao das TI, as quais, alids, ao tormnarem
mais faceis as comunica¢des das pessoas da organizagao, umas com as outras, favorecem o
desenvolvimento da sua compreensao mutua. Neste sentido, é uma contribui¢io importante
para a melhoria do clima organizacional e, assim, para a redugio dos atritos e das fricgbes
entre os utilizadores, por um lado, e de hostilidades e de rivalidades existentes entre eles fa-
vorecendo, pelo contrario, o fortalecimento do seu «espirito de corpo» e fomentando a dis-

ponibilidade para a cooperagao mutua.

Pelo que ja esta dito, se pode ver que daquilo que se trata, aqui, é de uma mudanga cul-
tural, nomeadamente, da substitui¢io de alguns valores prevalecentes na organizagao por
outros mais adequados as novas formas de agir em comum, que constituem um importante
factor da adopgao dos novos modos de trabalhar e que tém repercussoes em, praticamente,
todos os processos da organizagao nao sendo possivel, por isso, assinalar-lhe consequéncias

especificas sem, necessariamente, deixar de fora a sua repercussdo em algumas areas e em

alguns processos e, desse modo, reduzir tanto o sey numero como a sua amplitude. A con-

i
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sisténcia da viséo a todos os niveis hierarquicos tem como consequéncias necessarias:

1. 1.1.2 Actuagdo solidaria dos utilizadores

2. 1.1.3 Utilizagdo de um vocabulario comum

5.4.3.1.1.2 Actuacao solidaria dos utilizadores

Com o ERP, passa-se de uma arquitectura de informagao complexa, no sentido de que
compreendia muitos elementos ou partes distintas, pois compreendia diversas aplicagdes,
tao estanques como incomunicantes, cada uma das quais circunscrevia os processos da em-
presa de que tratava e as fungdes dos seus utilizadores os quais, com o tempo, passaram a
ignorar o funcionamento da restante organizacao e se tornavam insensiveis aos objectivos e
as dificuldades dos demais trabathadores, para uma arquitectura a qual podemos chamar in-
consutil, isto &, inteirica, de uma s pega, que, por assim ser, obriga a tomar consciéncia da
unidade do funcionamento da organizagio e impde a concatenagao das tarefas que com-
pdem os postos de trabatho das diversas fungdes por pér em relevo a interdependéncia de-
las. Deste modo, cada utilizador é levado a ganhar consciéncia das consequéncias das suas
acgdes sobre os demais postos de trabalho, por toda a organizagao, passando, por isso, a ade-
quar a sua actuagdo as necessidades reais da empresa ainda que em diferentes e distantes
funcbes. Se bem que a utilizagio do ERP seja fundamental para o sucesso deste processo de
consciencializa¢do do papel os utilizadores desempenham na cadeia de processos da organi-
zagio ela pode ndo ser suficiente, porque o seu sucesso sera mais problematico e, sobretudo,
muito mais tardio se nao se investir fortemente na formagao dos trabalhadores fornecendo-
lhes conhecimentos sobre a organizagao, no seu todo, e os seus processos e fazendo-os tomar
consciéncia das relag¢bes que o seu trabatho estabelece com o dos demais trabalhadores. A

actuagio solidaria dos utilizadores do ERP tem como consequéncia necessaria:

1. 2.1.1 Simplificagao de processos administrativos

5.4.3.1.1.3 Utilizagao de um vocabulario comum

Em geral, a comunicagao € a coordenacio de actividades interfuncionais sao dificultadas

pela existéncia de trés barreiras distintas que foram identificadas por Hitt et al. (1993): A pri-

meira é gerada pela especializacao funcional a qual, por um lado, reduz as capacidades de
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diminui a eficiéncia e 3

compreensao e de coordenagao da actividade global e, pelo outro,

eficacia da comunicacdo de informagdes de umas fungdes para outras, a2 segunda, que estj
muito relacionada com a anterior, ¢ devida ao facto de pessoas que trabalham em diferentes
fungdes possuirem referéncias distintas, que se manifestam nos seus preconceitos
peculiares, nas suas heuristicas proprias e nos seus dissemelhantes conhecimentos tacitos, e
utilizarem vocabularios que, tendendo a ser especializados em cada funcao, sao herméticos
e nao normalizados e, finalmente, a terceira existe porque € criada deliberadamente, uma
vez que alguns responsaveis sentem que a sua participagao em actividades de integragio
gera ameagas ao poder que Lhes provém dos recursos que controlam, pois temem que eles
venham a ser reduzidos, e sio relutantes em partilhar informagbes que lhes tém servido

para manter e aumentar o seu poder na organizagao (Pinsonneault e Kraemer, 1993).

A utilizagdo do ERP nao destrdi estas barreiras, mas enfraquece significativamente a pri-
meira e a segunda delas e, assim, cria condigdes para o progressivo debilitamento da ultima
ao impor, a todos os utilizadores, a comunhao de um vocabulario normalizado, que é intrin-
seco a aplicagao.

Alvarez e Urla (2002) concluiram que os projectos de ERP exigem que departamentos
com prioridades muito diferentes e que utilizem vocabularios muito distintos refacam radi-
calmente as suas praticas habituais, porque os habitos de trabalho e os valores dos utilizado-
res dos sistemas e os dilemas com que eles se defrontam muito provavelmente serio substi-

tuidos tal como os sistemas pré-existentes.

Por tudo isto, desde que seja assegurada a difusio do conhecimento de tal vocabulario

por todos os utilizadores, tem, pelo menos, dois efeitos positivos:

1. 2.1.2 Harmonizagao de processos interdepartamentais

2. 2.1.4 Coordenagao de processos interdisciplinares

5.4.3.1.1.4 Reducao da estrutura organizacional

A reducdo da estrutura organizacional ests associada a utilizagio do ERP, cuja 1égica de

B = e
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das e estanques que foram abandonadas. Além disso, os procedimentos que a organiza¢ao

pode utilizar com o ERP, nomeadamente com o empowerment dos utilizadores e a alteragio
do contetido funcional dos seus postos de trabalho, “os utilizadores passam a planeadores”, alte-
ra necessariamente as fun¢des de chefes e dirigentes, cujas tarefas essenciais passam a ser
muito mais simples, sobretudo de coordenagao e controlo e muito menos de direccio, e tal
evolugéo, porque torna tais postos de trabaltho menos exigentes, permitira, com o tempo e a

estabiliza¢do dos procedimentos, reduzir o seu nimero'™.

Assim vista, a redugdo da estrutura organizacional pode ser conseguida tanto pela com-
pressao “horizontal” do organograma, que € o resultado da supressao de servigos que deixa-
ram de ser uteis, como pela redugao do numero de niveis hierarquicos que é tornada possi-
vel pelo enriquecimento das fungdes dos utilizadores e pela generalizagao do acesso a infor-

magao.

Em teoria, a redugao do numero de trabalhadores pode ser levada a cabo atraves de mu-
dangas no trabalho que é realizado, de substituigdes das tecnologias utilizadas ou de redu-
¢Oes da estrutura organizacional. Freeman e Cameron (1993) defendem que as redugoes da
estrutura organizacional sdo mais radicais e requerem mais concepgao (redesign) do que as
das tecnologias, as quais, por sua vez, 0 sio mais e mais requerem do que as de mudanga do
trabalho. No nosso caso, pode ver-se que partindo de uma alteragdo das tecnologias que sao

utilizadas, se chega a uma mudanga da estrutura organizacional.

Como ¢ bem evidente, a redugdo da estrutura organizacional ndo ¢ um resultado, em si,
do investimento, porque, para poder ser posta em pratica sem prejuizo do desempenho da
organizagio, exige o estudo aprofundado dos contetdos funcionais dos postos de trabalho
antes do investimento e, para o periodo posterior ao investimento, a concepgac da nova es-
trutura e a definicao dos novos procedimentos e requer a redefinicao do conteudo funcional
dos postos de trabalho e a formagao das pessoas na nova maneira de trabalhar, o que tanto
inclui o treino nos novos procedimentos como leva-las a adoptar as novas atribuigoes e com-

peténcias que, agora, lhes passam a ser permitidas e exigidas. Desnecessario € dizer que, se

' Associado a isto, esta, necessariamente, uma alteracdo da estrutura de poder no seio de organizacao pelo menos daquele
que assenta sobre o acesso a informagao. Como ¢ evidente, com a nova arquitectura da informagao, generaliza-se © acesso a
informagdes que, dantes, apenas estavam a disposicdo de alguns postos de trabalho. Assim sendo, tais postos de trabalho
perdem poder com a utilizacao do ERP.
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tal nao for feito, ficardo prejudicados os efeitos benéficos sobre o funcionamento da

organizacao que sdo os seguintes:

1. 2.1.1 Simplifica¢do de procedimentos administrativos

2. 3.1.2 Aumento da produtividade do trabalho

§.4.3.1.2 Capital informacional
Os acréscimos do capital informacional, sio os tnicos efeitos directos dos investimentos
em SI/TIC. Eles sdo constituidas pelas diferengas entre os atributos da gestao da informagio

antes e depois do investimento ser realizado.

5.4.3.1.2.1 Mais informagiao
Os utilizadores dispdem, agora, de informagdes sobre a actividade global da organizagio
e podem aceder as que sio geradas pela actividade em areas diferentes e distantes daquela

em que laboram.

De facto, um beneficio original da utilizagio de um ERP ¢ 2 capacidade de partilha de in-
formacdes por cima das fronteiras existentes no interior da organizagio e, mesmo, daquelas
que separam organizagoes diferentes (Yuthas e al., 2001). Alias, o modo eficiente como tais
sistemas procedem a integragdo dos processos Organizacionais com os fluxos de informagao
pode ser a razio principal de aquisigio de tais instrumentos, apesar de eles terem custos ele-

vados e de a sua instalacdo consumir muito tempo (Sutton, 2000)
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informa¢do global, com os significados acima estabelecidos, é uma propriedade

extremamente benéfica da gestdo da informagdo organizacional pelo ERP, contando-se entre

as suas consequéncias as seguintes:

2.1.3 Controlo mais facil, mais rigoroso e menos diferido;
2.1.2 Harmonizagao de processos interdepartamentais;
2.2.1 Certificagao da qualidade;

2.1.1 implificagdo de processos administrativos;

2.1.7 Melhor gestao do Imobilizado;

2.1.6 Melhor tomada de decisao;

2.1.5 Melhor gestao do aprovisionamento;

2.1.4 Coordenagao de processos interdisciplinares;

N A A R S A

2.3.1 Comunica¢oes mais faceis com terceiros.

5.4.3.1.2.2 informacao com mais qualidade

A melhoria da qualidade da informagao significa nao sé que ela passou a ser mais certa,
isto €, que se eliminaram as anteriores inconsisténcias e que passaram a ser menores tanto o
numero como a importancia dos erros, mas também que ela € acedida com mais facilidade e
com mais oportunidade. A reducdo do nimero de erros decorre ndo sé da fortissima redu-
¢ao do nimero de introdugdes de dados'™, mas também da melhor formagio dos utilizado-
res, da maior consciéncia que eles agora possuem das implicagbes dos seus actos na activi-
dade de outras areas da organizacdo, isto ¢, da maior solidariedade do seu trabalho e, enfim,
do acréscimo do moral. Deve fazer-se notar que temos aqui diversas facetas das consequén-
cias directas do investimento realizado em cada uma das trés categorias dos activos intangi-
veis, isto é, capital organizacional, capital informacional e capital humano. A melhoria da
qualidade da informagio ndo produzira grandes beneficios, per se. E necesséario que os utili-
zadores ganhem confianga na qualidade da informagao que tém disponivel e lhe adequem
os seus habitos de trabalho. Isso conseguido, poder-se-do obter as seguintes consequéncias

benéficas:

1. 2.1.1 Simplificagdo de processos administrativos;

'*Recorde-se que, anteriormente, os dados tinham de ser introduzidos em cada uma das catorze aplicagdes substituidas.
Ora, sendo menor o namero de vezes que os dados 540 introduzidos & razoavel supor que o nimero de erros cometdos na
introdugdo seja menor.




2.
3.
4.
3.
6.
7.
8.
9,

5.4.3.1.2.3 Tl menos complexas

2.3.1 Comunica¢des mais faceis com terceiros;

2.1.3 Controlo mais facil, mais rigoroso e menos diferido;

2.1.7 Melhor gestao de imobilizado;

2.1.5 Melhor gestio do aprovisionamento;

2.1.2 Harmonizagio de processos interdepartamentais

2.1.6 Melhor tomada de decisao;

2.1.4 Coordenacio de processos interdisciplinares;

2.2.1 Certificagao da qualidade.
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Que os ERPs venham substituir, em cada caso, um certo numero de aplicagdes que ante-

riormente eram utilizadas € facil de entender. Quando as organizagbes sao de dimensio

consideravel e de grande complexidade pode ser elevado o numero de aplicagdes substitui-

das, como foi o caso da Hydro Agri Europe, com estabelecimentos em dezassete locais dife-

rentes da Europa, a qual, em 1999, instalou um novo sistema SAP R/3 que tornou dispensa-

veis cerca de 120 aplicagdes diferentes (Gulla, 2004).

No nosso caso, € evidente que o numero de aplicagdes preexistentes substituidas é muito

menor, pois, antes do inicio da utilizacdo do ERP, apenas eram utilizadas as seguintes quin-

ze.
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15.

Comunicagao interna
Planeamento e revisio do sistema
Movimento de navios no porto
Gestao de contratos de concessdes
Gestao documental

Controlo dos registos

Compras

Recursos Humanos
Infraestruturas

Suporte informatico e de comunicagio
Auditorias internas

Acgbes correctivas e preventivas
Avalia¢ao de fornecedores
Avaliagao de servicos prestados
Avaliagao de fornecedores

Foi decidido adquirir uma aplicacio especifica de Recursos Humanos, auténoma do ERP,
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porque se verificou que o tratamento da informagao por intermédio deste sistema implicaria

fazer-lhe profundas e complexas alteracbes, uma vez que ele nao prevé que, naquilo que diz
respeito a gestao de pessoal, se apliquem, simultaneamente, tantos regimes regulamentares
distintos como aqueles que aqui coexistem, e parece ser consensual a opinido de que devem
ser evitadas grandes alteracbes das normas dos ERPs para as adaptar aos casos concretos
das organizagbes. Mizrahi (1998), por exemplo, fundamenta a op¢o pelo software normaliza-
do relativamente a solucées desenvolvidas para satisfazer as necessidades especificas de
uma dada organiza¢ao, porque (1) ndo € econémico uma empresa, individualmente, despen-
der o tempo e 0s recursos necessarios para investigar o modo dptimo de integrar a gestao da
informagao com os seus processos, porque, com tal software, (2) sdo reduzidos os riscos asso-
ciados ao desenvolvimento de um novo sistema, porque (3) tira partido das “best pratices”,
porque (4) permite a adaptagdo continua dos processos das organizagées as constantes
variacdes dos ambientes turbulentos dos nossos dias, nomeadamente, no caso das empresas,
porque (5) permite lidar eficazmente com a crescente rivalidade dos concorrentes, por ser
versatil e adaptavel, porque (6) permite usufruir das actualizagdes do software que sao torna-
das disponiveis pelo fornecedor do sistema e, assim, evita a obsolescéncia, porque (7) o seu
custo de aquisigdo é inferior, dado que os elevados custos de investigagao e de desenvolvi-
mento sdo repartidos por centenas de utilizadores e porque (8) os seus custos de manuten-
¢io sao mais reduzidos, quer porque o seu codigo tem menos fragilidades, quer porque a
sua documentacio é mais completa, quer porque dispoe de ferramentas de manutengao de
qualidade superior, quer, ainda, porque o apoio técnico que pode ser fornecido pelas empre-
sas vendedoras ¢, de longe, muito superior a0 que uma determinada organizagio poderia

dispor, por si,.

No nosso caso, verifica-se que os trabalhadores da organizagao estao sujeitos a um de
quatro regimes regulamentares distintos que estao em vigor, a saber, (1) regime geral da
fungado publica, (2) contrato individual de trabalho, (3) regulamento geral de pilotagem e (4)
regulamento dos oficiais nauticos, e o ERP nao esta preparado para admitir os quatro regi-
mes em simultineo pelo que se verifica, aqui, uma discrepancia entre as funcionalidades do

sisterna e as necessidades da organizagao.
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Em casos que tais, as organizagdes dispoem de quatro op sbes (Gulla, 2004): (1) Tolerar a

divergéncia, isto €, quando ela néo cria qualquer problema sério o melhor sera deixar a
situacio como esta, (2) alterar os processos da organizagao, 0 que permite manter o sistema
normalizado, mas impde a alteragio das rotinas de trabalho estabelecidas e a formagdo do
pessoal nas novas maneiras de trabalhar, (3} adaptar o package, o que € aconselhavel nos ca-
sos em que o problema pode ser resolvido com a alteragao dos parametros do sistema e, as-
sim, a organiza¢ao conservara os seus processos e evita esforcos desnecessarios de progra-
magao e, finalmente, {4) complementar o sistema com funcionalidades externas, que é a so-
lugdo mais indicada nos casos, como este, em que a discrepancia € séria e nao pode ser resol-

vida com a mera alteragao dos parametros.

E evidente que a organizacio nio poderia modificar 0s seus processos administrativos
de gestao dos recursos humanos para os adequar as funcionalidades dos sistemas, porque
(1) eles lhes sao impostos por imperativos legais ao respeito dos quais ela nao pode furtar-
se, porque (2) a natureza e a importancia da divergéncia entre as obriga¢des legais e as fun-
cionalidades do sistema adquirido ndo permitem que ela seja ignorada e, enfim, porque (3) o
problema nao é susceptivel de solugio através da mera parametrizacao do sisterna. Assim, a
organizagao viu-se na necessidade de utilizar uma aplicagio especifica de gestao de Recur-
sos humanos que satisfizesse as suas necessidades e de desenvolver uma interface dela com

o ERP, nao utilizando as funcionalidades de Recursos Humanos deste altimo.

Isto €, de todas as quinze aplicages pré-existentes, apenas subsiste, hoje, a aplicagdo de

Recursos Humanos e, assim sendo, foram postas de lado as outras catorze.
As consequéncias da substituigio das catorze aplicages pelo ERP sao:

1.3.14 Reducio dos custos de manutencao e de integragio
2.2.1.8 Menos avarias nas TI

3219 Despistagem mais expedita dos problemas de TI
4.2.1.10 Resolugao mais expedita dos problemas das TI

5.1.3.2 Formacao mais facil em TI
5.4.3.1.2.4 Tl mais estaveis

Com o ERP, a organizacio passou a dispor de uma plataforma de TI mais segura, consti-
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tuida por uma tecnologia tinica, muitas vezes testada e reconhecidamente robusta, que, sen-

do global, é, simultdneamente, um meio global de partilha de conhecimento (Global
knowledge pipeline - Shang e Seddon, 2002), alterou a gestdao do SI com acréscimo dos seus re-
cursos e tem a possibilidade de se manter permanentemente up-to-date com a actualizacio

continua de processos e de tecnologias. Estas circunstancias trazem consigo as seguintes

consequéncias:

2.1.8 Menos avarias nas TI

1

2. 219 Despistagem mais expedita dos problemas de TI
3. 2.1.10 Resolugao mais expedita dos problemas das TI
4

3.1.4 Redugao dos custos de manutengéo e de integragao

5.4.3.1.2.5 Tl mais flexiveis

Com o acréscimo de flexibilidade do sistema fica a organizagao habilitada a responder as
mudangas do ambiente interno e do ambiente externo, nomeadamente, as inovagdes tecno-
Iogicas, suportando custos inferiores e dispondo de um certo numero de opg¢des para o fa-
zer. Assim, ficam facilitadas, isto é, poderdo ser feitas suportando custos inferiores, (1} a
adopgdo de inovagoes tecnologicas que se forem verificando, (2) a expansao do sistema para
ligagGes a terceiros, aqueles que fazem parte da cadeia de valor da organizagao ou a outros,
como as autoridades estatisticas, por exemplo, (3) a sua expansao, pela inclusdo de mais fun-
cionalidades e, last but not the least, (4) as alteracbes dos valores atribuidos aos parametros

do sistema e a configuragao dele. Com esta melhoria torna-se possivel:

1. 2.1.8 Menos avarias nas TI

2. 219 Despistagem mais expedita dos problemas de TI
3. 2.1.10 Resolugdo mais expedita dos problemas das TI
4

3.1.4 Redugdo dos custos de manutengao e de integragao

5.4.3.1.3 Capital humano

Para poder tirar partido dos acréscimos do capital informacional trazidos pelo investi-
mento em SI/TIC, a organizagio tem necessidade de os combinar com acréscimos do capital

humano, isto €, com mais conhecimentos, mais talentos, mais capacidades e mais competén-

cias do seu pessoal, para obter os quais terd de empreender medidas complementares do
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proprio investimento, como de formagéo do seu pessoal e de recrutamento. Algumas, como
a de formagio do pessoal na utilizagio dos sistemas de modo a tirar partido das suas
funcionalidades, sio evidentes e imperativas, mas outras apenas podem se reconhecem e
podem ser definidas no préprio processo de identificagao dos beneficios dos investimentos

que € quando se identifica a sua necessidade.

5.4.3.1.3.1 Facilitagao da aprendizagem

Com o ERP, a aprendizagem dos processos de negdcio torna-se mais simples, ela pode
ser empreendida pela totalidade dos trabalhadores e € menor o tempo que com ela se des-

pende. Deste modo, pode conseguir-se:

1. 1.3.3 Aumento das qualificagoes

2. 1.3.2 Formagao mais facil em TI

5.4.3.1.3.2 Formagao mais facil em Ti

A formagao em TI é mais facilitada, com isto querendo-se dizer que que ela toma menos
tempo, que o seu custo é menor e que a sua percepcao ¢ mais eficaz. Tal verifica-se tanto
pela natureza inconsutil do ERP e pela superior qualidade da sua documentagao como por
ela ter vindo substituir catorze diferentes aplicagdes e de, a partida, os utilizadores serem
mais qualificados e de a aprendizagem ter sido facilitada. Por tudo isto, tem como con-

sequéncia:

1. 3.1.4 Reducao dos custos de manutencio e de integracao

5.4.3.1.3.3 Aumento das qualificacoes

Com a integragao dos processos de tratamento da informagao fica simplificada a concate-
nacao dos diversos processos organizacionais que, assim, sio mais facilmente apreendidos
tornando mais expeditas tanto a integracao dos trabalhadores admitidos como a transmissao
€ a percep¢ao de informagdes sobre os diversos processos da organizagio, isto é, a aquisi¢do

pelos trabalhadores de conhecimentos sobre os processos da organizacao;

O aumento das qualificacdes dos utilizadores ¢, ainda, o resultado da defini¢do e da exe-

cucao, pela empresa, de politicas e programas que tirem partido da maior facilitacdo da
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aprendizagem induzida pelo ERP. Naturalmente, também nio resulta automaticamente do

investimento, mas de programas proprios de formagio os quais tém de ser concebidos,
programados e executados sem perder de vista as pessoas a quem se destinam e as
necessidades reais da organizagao. Se forem bem concebidos, programados e executados,

tais programas serao bem sucedidos o que, neste caso, significa que terdo as seguintes

consequéncias:

1. 1.3.4 Delegagao (empowerment)

2. 2.4.1 Os utilizadores passam a planeadores
3. 1.3.2 Formagao mais facil em TI
4.

2.4.2 Responsabilizagao dos utilizadores

§.4.3.1.3.4 Delegagao (empowerment)

Com o aumento das qualificagdes dos utilizadores podem ser enriquecidos funcional-
mente os seus postos de trabalho, atribuindo-se-lhes a execugéo de tarefas mais exigentes do
que aquelas que anteriormente cumpriam. Assim e agora, podem ser-lhes atribuidas mais
responsabilidades, uma vez que eles sao capazes de trabalhar com muito maior autonomia e
s30 muito mais proactivos na resolugio de problemas, envolvendo-os, por isso, muito mais
na gestdo da actividade da organizagao. A logica do processo de enriquecimento de fun¢es
conduz, necessariamente, a redefinigdo das fungdes e a reelaboragao dos procedimentos e,
portanto, a repensar a estrutura formal da organizagao. Ora, convém chamar a atengao para
o facto de que estas sao dimensdes daquilo que, acima, definimos como «redugéo da estrutu-
ra organizacional». Com isto queremos dizer que, se nao forem concebidos de novo os pos-
tos de trabalho, os procedimentos e a estrutura formal com os olhos postos nas capacidades
da nova arquitectura da informagao, isso significa que, do mesmo modo, nao havera redu-
cao da estrutura organizacional nem, como é evidente, nenhum dos seus concomitantes be-

neficios. Se for aplicada com toda a sua légica tera as seguintes consequéncias:

1. 2.4.10Os utilizadores passam a planeadores;

2. 2.4.2 Responsabilizagdo dos utilizadores;

3. 1.3.5 Aumento do moral e da satisfag@o.
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5.4.3.1.3.5 Aumento do moral e da satisfacao
A aquisigao de mais qualificagbes e o enriquecimento funcional dos seus postos de traba-
lho da aos utilizadores um sentimento de maior aceitagio que contribui para desenvolver

sua auto-estima o que conduz a elevacido do seu moral e ao acréscimo da sua satisfagio. Tem

como consequéncia:

1. 2.4.1Os utilizadores passam a planeadores

5.4.3.2. Perspectiva dos processos internos

Os processos internos sdo 0 modo como a organizagio procede 4 criagio de valor. Eles
dependem dos activos intangiveis e, assim sendo, as suas alteracdes sio tornadas possiveis
pelos acréscimos destes ultimos. Se as alteragées dos processos internos s3o tais que permi-
tem aumentar a transferéncia de valor que a organizagao faz para os seus stakeholders elas
sao benéficas, mas apenas serdo beneficios para a propria organizagao se contribuirem para
0s seus objectivos estratégicos, isto €, para aumentar o valor do seu capital proprio, numa
perspectiva de longo prazo, quando se trata de organizacées com fins lucrativos, ou para sa-
tisfazer mais e melhor as necessidades dos seus alvos sociais de acordo com a vontade da-
queles que as fundaram e as constituem, no caso das organizagoes nao lucrativas. Pode ha-
ver, porém, melhorias dos processos internos da organizagao que nao sejam beneficios para
a organizagao. Dito de outro modo, nio basta que um investimento conduza a melhorias dos
processos internos da organizagio, porque também é necessério que a organizacao, toman-
do consciéncia de que uma coisa sao melhorias dos processos internos e outra, nao necessa-
riamente correspondente, sao beneficios dos investimentos, planeie a realizacio de uns e de

outros de tal modo que nio permita que os beneficios dos investimentos sejam integralmen-

te apropriados por terceiros e nao a favoregam a ela propria,

5.4.3.2.1 Aumento da eficiéncia

O novo modo de gestéo da informacio permite o aumento da eficiéncia dos processos in-
ternos através da redugdo do numero de circuitos e do seu encurtamento, da redugdo dos

atntos interpessoais e interdepartamentais, da melhoria do controlo e da maijor diligéncia

dos processos.
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5.4.3.2.1.1 Simplificagao de processos administrativos

A simplificagdo dos processos administrativos provém de:

1. A actuagdo dos utilizadores ser, agora, mais solidéria, porque sdo evitadas contradi-
¢Oes e inconsisténcias, assim reduzindo a necessidade de ac¢des de controlo sistema-

tico da coeréncia dos seus actos e de correcgdo das suas discrepancias;

2. O aumento da eficiéncia da organizacdo através da redugao da estrutura organizacio-
nal, porque alguns postos de trabatho ndo mais se justificam, por terem deixado de
ter lugar algumas das tarefas que cumpriam e pela redistribuigdo de atribuicdes e de
competéncias pelos trabalhadores, reduz, necessariamente, o numero e a extensiao
dos circuitos administrativos tornando os processos mais curtos e mais simples. E
evidente que esta simplificagdo apenas se pode verificar como resultado de um labo-
rioso trabalho de redefinigido da estrutura organizacional que parta das novas possi-
bilidades de gestdo da informagao para a concepgao da estrutura formal da organiza-
¢ao e inclui as novas defini¢oes de fungbes, de responsabilidades e de competéncias

de cada posto de trabalho, a que se seguira a reelaboragao dos procedimentos;

3. A disponibilidade de informacao sobre a actividade global da organizacdo contribui
para a simplificagao de processos administrativos de duas maneiras. Por um lado,
deixam de ser necessarias comunicagdes, de uns servigos para outros, a solicitar e a
fornecer informagdes sobre a actividade de cada um e, pelo outro, nao mais sera pre-
ciso desenvolver esfor¢os para detectar e para eliminar incongruéncias das informa-
¢Oes provenientes de fontes distintas, tudo isto aliviando a carga de trabalho admi-

nistrativo;

A utilizacio do ERP tem, em si, como consequéncia, a redugao e a simplificagdo do traba-
lho administrativo'®. Para além disso, e como consequéncia directa do acréscimo de quali-
dade da informagao, passaram a ser dispensados os trabalhos de detecgao e de correccao dos
erros praticados por utilizagio de informagdes erradas e/ou inconsistentes bem como aque-

les que eram levados a cabo para prevenir e reduzir o numero dessas tao indesejaveis como

"Uma vez que, agora, qualquer dado introduzido fica acessive] a qualquer utilizador que dele necessite enquanto que
anteriormente os dados tinham de ser introduzidos, 4 vez, em cada uma das catorze aplicacdes pré-existentes. Além disso,
deixaram de fazer sentido comunicacdes entre servigos com acesso a diferentes aplica¢des para solicitar e fornecer informagdes
que no passado recente eram numerosas.
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indesejadas ocorréncias;

Se tudo isto for bem sucedido, tera como consequencias:

1. 2.3.1 Comunicagbes mais faceis com terceiros
2. 3.1.1 Redugao de custos administrativos

3. 3.1.2 Aumento da produtividade do trabalho
4

3.1.3 Redugao dos custos de aprovisionamento

5.4.3.2.1.2 Harmonizagao de processos interdepartamentais

A harmonizagdo dos processos nos quais participam dois ou mais departamentos da of-
ganizagdo torna-se mais facil porque desaparecem muitas das razdes de ser de conflitos an-
teriores desde que os utilizadores se sirvam do mesmo vocabuldrio normalizado e desde
que passaram a estar disponiveis, on line, informagées de elevada fiabilidade sobre a activi-
dade global da organizagdo e a de cada uma das suas partes. Anteriormente, o pessoal de
cada departamento utilizava um vocabulario especifico e especializado o que era agravado
pelo facto serem utilizadas varias aplicagdes distintas e cada uma delas definir, implicita-

mente, 0s seus proprios conceitos operativos,

O facto de de serem utilizadas diferentes meios de gestao da informacao,em departa-
mentos distintos era uma fonte de atritos, de mal-entendidos, de equivocos, de incompreen-
soes e de desentendimentos que passaram a ser mais faceis de gerir quando em todos eles se

passou a ter acesso as mesmas informacges.'”

Além disso, 0s acréscimos de fiabilidade e de oportunidade da informagao disponivel re-
duzem e atenuam os atritos que anteriormente se verificavam, com frequéncia, porque cada
um tinha muito pouca confianca em informacées que nao fossem as suas e, por isso, pode

haver, agora, uma maior facilidade de coordenacio de processos que envolvam departa-

mentos distintos.

SERVICG, Dara ¢ > . o ) _
novo. atraves de um estafeta para conferencia, anotacao e seu reenvio posterior para a FAD, de
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lhar, mas, dado que ela € um progresso evidente em relagdo ao modo anterior, nio sers difi-

cil obter éxito em tal tarefa a qual, de qualquer modo, sera sempre informada pelos resulta-
dos que forem sendo obtidos na actividade prética, isto ¢, com a experiéncia que for sendo

acumulada, nas novas condi¢des de trabalho. Isto tem, como consequéncias:

1. 3.1.1 Redugao de custos administrativos

2. 3.1.2 Aumento da produtividade do trabalho

5.4.3.2.1.3 Controlo mais facil, mais rigoroso e menos diferido

Para que o controlo da organizagdo pudesse ser feito com eficacia, na auséncia de infor-
magses sobre a actividade global, era necessario recolher as informagoes parciais existentes
e agrega-las, o que era custoso e complexo, porque tais informag6es nao eram consistentes,
muitas vezes. Além do mais, tais processos demoravam tempo a ser completados, pelo que a
disponibilidade da informagao de controlo apenas se verificava com diferimento, que podia
ser grande, relativamente a data da actividade controlada, em muito reduzindo a eficacia de
eventuais medidas de correcgio. Ora, como bem se compreende, tais problemas sao minimi-
zados com a utilizagdo do ERP, que torna possivel que todos os utilizadores acedam, instan-
taneamente, a informacdes sobre a actividade de todos os departamentos da organizagao.
Agora, porém, como o controlo passa a ser feito a partir de informagdes instantaneamente
disponiveis e de maior fiabilidade, o controlo ja nao tem de esperar pela disponibilidade das
informagdes e dispensa os trabalhos de agregacdo de informagdes, de detecgao e de correc-
cao de erros. Assim, o controlo é mais facil de fazer, é mais rigoroso e € menos diferido; con-
tudo, para tirar partido dessas potencialidades do sistema, ¢ requerida a formago intensiva
dos utilizadores para que sejam capazes de pensar e de agir eficazmente no ambiente infor-

macional gerado pela nova arquitectura de informagao.
As consequéncias serao as seguintes:

1. 3.1.1 Redugao de custos administrativos
2.  2.1.6 Melhor tomada de decisao
3. 3.1.2 Aumento da produtividade do trabalho
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5.4.3.2.1.4 Coordenagio de processos interdisciplinares

Cada disciplina utiliza uma terminologia especifica que € altamente sofisticada, a qual
tanto é utilizada nas comunicacdes no interior do grupo profissional, como serve para im-
pressionar aqueles que ndo pertencem 2 profissio, e dispde de um conjunto préprio de me-
taforas (McCloskey, 1993). E por isso que a especializagao profissional reduz as capacidades
de compreensao e de coordenagdo da actividade global e dificulta a comunicagao entre pro-
fissionais de diferentes especialidades. Assim, o facto da utilizagdo do ERP conduzir 3 utili-
zagdo comum de um vocabulario normalizado muito facilita a coordenacao dos processos
nos quais intervém trabalhadores com especializagdes diversas, porque os obriga a pér de
lado os seus jargdes profissionais que, muitas vezes, sdo tidos como esotéricos e herméticos
pelos nao iniciados, pois que especializagbes em diferentes disciplinas do conhecimento nao
so dotam as pessoas com léxicos distintos, muito dificultando o seu matuo entendimento,
mas também limitam a sua capacidade de apreensao da realidade global naquilo em que ela
transcende as dimensdes que sdo apreendidas pela disciplina na qual cada um é perito. A
utilizagdo de um dicionario comum em muito limita as consequéncias nefastas deste proble-

ma.

Anteriormente & utilizacao do ERP, o problema era agravado, porque, para além das di-
ferentes especializagoes dos utilizadores, as informacdes de que cada um dispunha nio
eram as mesmas que estavam a disposicao de outrem, e essas informagées nunca eram com-
pletas nem merecedoras de total confianca e, naturalmente, nao eram inteiramente consis-
tentes. Agora, porém, tais dificuldades sio ultrapassadas porque a organizacio tem, perma-

nentemente, disponivel informagio oportuna e de qualidade muito melhorada sobre a sua

actividade global e a de cada uma das suas partes.

Assim que os utilizadores se tenham adaptado a trabalhar nas novas condigGes de gestao

da informacao serao possiveis:

1. 3.1.2 Aumento da produtividade do trabalho

2. 3.1.1 Simplificagao de processos administrativos
5.4.3.2.1.5 Melhor gestio do aprovisionamento

Dispondo, simultaneamente, de informacdes sobre os processos de aquisicao e de arma-
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zenamento, por um lado, e de consumo, pelo outro, passa a ser possivel racionalizar a activi-

dade de aprovisionamento e aproximar os valores das existéncias dos minimos exigiveis
pelo nivel de actividade da organizagao. Por racionalizagao, entende-se, aqui, a adequagio
éptima dos valores das aquisi¢Ses e dos aprovisionamentos aos dos consumos, de modo que
seja minimizado o custo total do aprovisionamento, isto €, das compras e do armazenamen-

to.

Além disso, o acréscimo de qualidade da informagao disponivel sobre os consumos, so-
bre a movimentagdo das existéncias e sobre o valor dos stocks existentes permite methorar a
programagao das aquisi¢gdes e a gestdo do armazenamento e, assim, reduzir o valor dos
stocks de seguranca'™ e cria condigdes para que a gestao das existéncias seja perfeitamente ra-
cional, isto €, para a optimizagao de custos e de investimentos, reduzindo-os acs minimos

exigidos pela manutengao do nivel de actividade.

E evidente que tais economias apenas serao conseguidas se forem alterados os modos de
programar e de efectuar as aquisi¢des e os processos de gestao do armazenamento das exis-
téncias para aproveitar as potencialidades da gestao da informagio que agora ¢é feita com re-

curso ao ERP;

Adaptando a gestdo do aprovisionamento a nova realidade de gestao da informagao sao

possiveis:

1. 3.1.3 Redugao dos custos de aprovisionamento

2. 3.3.1 Redugio do investimento em existéncias

5.4.3.2.1.6 Melhor tomada de decisao

As decisoes tomadas sao, agora, de melhor qualidade, isto €, sdo mais certas e mais segu-
ras, por razdes de duas naturezas: Por um lado, parece ser evidente que a qualidade das de-
cisdes tomadas a partir de informagdes sobre a actividade de toda a organizagdo e de cada
uma das suas partes, disponiveis em tempo oportuno, sera maior do que na situagao anteri-
or na qual era necessario proceder  recolha de informagGes parciais, ao tratamento de tais

informacdes, incluindo o controlo da sua consisténcia e a analise e a correcgao de discrepan-

"Deixando de ser necessario criar stocks de seguranca especificos para o periodo de tempo necessano para dispor de
informaqoes e para acautelar a incerteza resultante da falta de confianga nas informagdes disponiveis.
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cias, e i sua agregacio, para as obter, donde resultava, sempre, algum diferimento relativa-
mente i data das actividades sob escrutinio. Assim, dantes, enfrentava-se o dilema de tomar
a decisdo apenas quando se dispusesse de informagoes para a fundamentar, o que era demo-
rado e podia levar a que ela fosse ineficaz, por ser tardia, ou de tomar a decisao em condi-
¢oes de incerteza, por falta de informagoes, o que, por sua vez, podia levar a que as decises
tomadas nio fossem as mais adequadas. Pelo outro, porque as decisoes passarao a ser toma-
das com base em informagées oportunas e nas quais se pode confiar € evidente que elas se-
rao mais certas e mais seguras do que dantes pois, agora, com as informagdes que estio dis-
poniveis apds a utilizagdo do ERP, ja ndo se enfrenta o dilema da incerteza ou da inoportuni-

dade da tomada de decisao.

Além disso, os progressos obtidos no processo de controlo da actividade da organizagio
reflectem-se na tomada de decisao, porque a detecgao de erros e de desvios dos valores efec-
tivos relativamente aos previstos passa a ser mais expedita e mais rigorosa, facilitando tanto
os processos de aprendizagem por «tentativa e erro» como as tomadas de decisdo correcti-
vas que, dantes, ou nao eram oportunamente empreendidas ou eram-no em situacgdo de in-

certeza e corriam, sempre, o risco de nao serem as mais adequadas.

Nas circunstancias concretas da utiliza¢io deste ERP, a melhoria da tomada de decisio

beneficiara a generalidade das decisdes e tem, como consequéncia, em especial:

1. 3.3.1 Melhoria dos termos das concessdes

5.4.3.2.1.7 Melhor gestao do imobilizado

A existencia de informagdes sobre a actividade global da organizagao, nomeadamente
sobre o0s seus activos imobilizados e sobre a utilizacao que deles € feita, torna possivel a
racionalizagao integral da gestao de tais activos, porque permite adequar exactamente a di-
mensao do investimento ao nivel de actividade da organizacao assim evitando duplicagtes
e, em geral, que esses investimentos sejam deficientemente utilizados e, com o aumento da
fiabilidade e da oportunidade da informacao, a gestiao do imobilizado pode ser feita integra-

damente, com aumento da sua racionalidade OU, seja, com a optimizacao da sua utilizagdo.

1. 3.2.1 Reducao do valor dos investimentos em imobilizado
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5.4.3.2.1.8, 5.4.3.2.1.9 e 5.4.3.2.1.10 Menos avarias ¢ despistagem e resolugio mais expedi-

tas dos problemas

Que o numero de avarias do sistema que se podem esperar ¢ agora menor é certo porque
se utiliza um sistema Gnico em vez de 14 catorze aplicacdes diferentes, porque, apés ter sido
testado de forma convincente em centenas de utilizagdes anteriores, ele ¢ mais estavel do
que elas o eram e porque ele ¢ mais flexivel. Por outro lado, do facto de se tratar de um siste-
ma unico, da sua documentagao ser de altissima qualidade e de, com ele, a formacao, in-
cluindo a do pessoal dos SI, ser mais facil, isto €, permitir que, com igual custo, as pessoas
obtenham mais elevados niveis de competéncia, fara com que a despistagem dos problemas

do funcionamento do sistema e a sua resolugéo sejam mais expeditas.
Por isso, como consequéncia, pode esperar-se :

1. 3.1.4 Redugao dos custos de manutengao e de integragao

5.4.3.2.2 Imagem

A imagem publica do porto como unidade econémica, que tem reflexos na do proprio
Estado enquanto agente econdmico, € uma variavel importante, pois muito importa a APS e
ao préprio estado portugués que o porto seja conhecido e reconhecido como prestador de

servigos de qualidade.

5.4.3.2.2.1 Certificagdo da qualidade

A certificagio da gestdo da qualidade, que a organizacio considera ser de interesse estra-
tégico, apenas é possivel apos se utilizar o ERP, porque a arquitectura anterior nao possibili-
tava a disponibilidade, em tempo oportuno e com a qualidade exigida, das informacdes que

sdo indispensaveis para satisfazer as exigéncias das normas regulamentares aplicaveis.

1. 4.2.1 Incremento da utilizagdo

5.4.3.2.3 Relacionamento

No desenvolvimento da sua actividade, o porto estabelece relagdes com um grande nu-

mero de entidades. Com umas, como o Instituto Nacional de Estatistica, a Direcgao Geral
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dos Impostos, a Direcgdo Geral das Alfindegas e dos Impostos Especiais sobre o Consumo, a

Guarda Nacional Republicana, sobretudo a sua Brigada Fiscal, no cumprimento das syas
obrigacdes regulamentares, com outras, como 0s seus fornecedores e como os utilizadores

do porto, no desenvolvimento da sua actividade especifica e, designadamente, na sua

vertente economica.

5.4.3.2.3.1 Comunicagdes mais faceis com terceiros

O facto de haver informagao disponivel on line sobre a actividade de toda a organizacio e
de cada uma das suas partes muito facilita as comunicagbes com terceiros que deixam de ter
necessidade de cirandar de servigo para servigo para obter respostas para perguntas distin-
tas. Assim, verifica-se uma reducdo dos custos tanto daqueles que sio suportados pela orga-
nizagao como dos suportados por terceiros. Agora, pode a organizagio centralizar todas as
relacGes com os terceiros num unico servigo de atendimento, especializado, o que, decerto,
conduz a reducdes de custos e permite que o atendimento de terceiros seja feito por
profissionais especialmente habilitados para o fazer, isto ¢, podendo ser melhorada a quali-

dade do servigo prestado ao mesmo tempo que se reduz o seu custo.

As comunicagdes com terceiros tornam-se mais faceis, isto €, tém menores custos, para a
Organizacao e para terceiros, tanto em termos financeiros como em termos de tempo des-
pendido, porque os processos administrativos sio mais simples, porque existe informacio,
on line, sobre a actividade de toda organizagao e a de cada das suas partes e porque a infor-

magao disponivel € segura, oportuna e de facil acesso.

As comunicagdes sao ainda, tornadas mais claras, mais simples e mais transparentes pelo

encurtamento dos circuitos administrativos e pela redugao do seu nimero.

Nas novas circunstancias de gestao da informagao podem as relagdes com terceiros ser
mais faceis e mais ageis, mas isso implica a adaptagio da estrutura organizacional e a redefi-

nigdo do conteudo funcional dos postos de trabalho afectados e, enfim, a formagao de todos

os profissionais envolvidos.

Isto €, tomando as medidas organizativas adequadas, ¢ possivel produzir redugdes signi-

ficativas nos custos de terceiros, tanto em tempo despendido como em dinheiro gasto, al-
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guns dos quais podem, ainda, ver reduzido os ciclos de vida de cada uma das suas relagdes

com a organizag¢do, como, por exemplo, no caso dos fornecedores, é o caso do intervalo de

tempo que vai desde a sua consulta até a cobranga das suas facturas. Assim sendo, sera pos-

sivel conseguir:

1. 3.1.1 Redugao de custos administrativos

2. 3.1.3 Redugao de custos de aprovisionamento
3. 3.1.2 Aumento da produtividade do trabalho
4,

4.1.2 Redugao de custos dos fornecedores

5.4.3.2.4 Enriquecimento de fungoes

A alteracdo do conteudo funcional dos postos de trabalho é um elemento essencial do

novo modo de trabalhar apos a utilizagdo do ERP.

5.4.3.2.4.1 Os utilizadores passam a planeadores

Algumas das tarefas que tém sido especificas de quem detém a chefia, nomeadamente as
de direcgdo e de planeamento, poderao ser delegadas nos utilizadores, porque eles obtive-
ram maiores qualificagdes e reforcaram o seu moral e a sua confianga, passando o conteudo
dos postos de trabalho de chefia a ser, sobretudo, de supervisao e de controlo. Como con-

sequéncia:

1. 2.4.2 Responsabilizagio dos utilizadores

5.4.3.2.4.2 Responsabilizagédo dos utilizadores

A responsabilizagao dos utilizadores ndo € uma mera mudanga organizativa, pois com-
preende uma alteragio significativa da cultura da organizagio, nomeadamente da maneira
como os trabalhadores encaram o seu trabalho e os seus deveres profissionais e da forma
como se relacionam uns com os outros. Se é certo que ela é uma consequéncia do aumento
das qualificaces dos utilizadores, do enriquecimento funcional dos seus postos de trabalho,
isto ¢, de “os wutilizadores passarem a planeadores”, e da delegacdo de atribuigdes e de compe-
téncias que lhes ¢ feita no decorrer do processo, ela vai contra habitos, conceitos e convic-

¢des que a pratica de muitos anos arreigaram profundamente na consciéncia dos utilizado-
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res. Assim, para ser bem sucedida, ela exige persisténcia, para desenraizar habitos antigos e

substitui-los por outros, mais adequados as novas condi¢bes de gestio da informacjo, incen.
tivos que gratifiquem os utilizadores pelos custos psicolégicos que suportam no Processo de

mudanga e atencio aos sintomas de reac¢do negativa ou, mesmo, de rejeicao. Com tudo isto
conseguir-se-a:

1. 3.1.2 Aumento da produtividade do trabalho

5.4.3.3. Perspectiva financeira

Conforme, repetidamente, temos chamado a atengdo, os efeitos deste investimento na-
quilo que ¢ a actividade central do porto €, assim, o objecto principal da atengao da sua aq-
ministracao, isto €, as Operagdes portuarias, nio pode ser mais do que marginal e € por jsso
mesmo que o investimento em muito pouco pode contribuir para a consecugao dos objecti-

Vos estratégicos da APS. Pode poreém, contribuir para que a actividade do porto seja desen-

res de custos.
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5.4.3.3.1.1 Redugio de custos administrativos

ducdo dos custos administrativos: (1) Como sdo mais faceis as comunicagdes com terceiros,
reduz-se o numero de transacgdes da empresa entre eles e os diversos servicos da empresa
(2), por serem em menor niimero e menos longos os processos administrativos, a quantida-
de de trabalho administrativo bem como os custos que ele obriga a suportar sio reduzidos,
(3) por serem mais consonantes os processos interdepartamentais, ¢ diminuido o numero
transacgOes entre utilizadores de departamentos distintos para solicitar e fornecer informa-
¢Oes sobre os processos nos quais mutuamente participam e (4) por serem mais faceis, mais
rigorosas e mais expeditas as actividades de controlo, os custos administrativos sao reduzi-
dos por deixarem de ser necessarias as actividades de pesquisa e de compilacao de informa-
¢Oes, de verificagdo da sua consisténcia e de detecgéo e de correccio de erros e de inexacti-
ddes e de suprimento de insuficiéncias. A redugao dos custos deste tipo tem, necessariamen-

te, como consequéncia a:

1. 4.3.1 Melhoria da rendibilidade

5.4.3.3.1.2 Aumento da produtividade do trabalho

O acréscimo da produtividade do trabalho tanto provém da redugdo da estrutura organi-
zacional como do facto de ser maior a harmonizacio dos processos interdepartamentais, da
simplificagdo dos processos administrativos, da responsabiliza¢do dos utilizadores e da co-

ordenagio acrescida dos processos mnterdisciplinares.

A harmonizagao dos processos interdepartamentais concretiza-se como redugéo do ni-
mero de comunicagdes entre os diferentes servigos que participam no mesmo processo, para
solicitar e para fornecer informagdes uns aos outros e sobre as tarefas qQue cada um nele
cumpre, assim como através da redugdo do numero de comunica¢des necessarias ao seu
bom andamento. Ao mesmo tempo, acabaram os desentendimentos derivados da inconsis-
téncia e da incompletude das informagées com origens diferentes. Assim sendo, ela consti-

tui, efectivamente, um aumento da produtividade do trabalho.

A redugido e o encurtamento dos circuitos administrativos permite, naturalmente, au-
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mentar a produtividade do trabalho administrativo desde que sejam tomadas as medidas
organizativas adequadas.

Sendo mais facil a coordenagio dos processos interdisciplinares deixa de ser necessario
executar tarefas que anteriormente eram indispensaveis para troca de informagdes e buscy

de consensos, pelo que se vé reduzido o volume de trabalho que ¢ necessario para levar 3
cabo cada processo.

Finalmente, a responsabilizagdo dos utilizadores constitui, em si, uma evidente melhoria
da produtividade do trabalho, porque torna dispensaveis actividades especializadas de su-
pervisao e de chefia.

Porém, para que ela seja obtida, é indispensavel que sejam tomadas medidas organizati-
vas que adequern as estruturas e o funcionamento da organizagio as novas funcionalidades
de que ela dispde. Se tais medidas forem postas em pratica e forem bem sucedidas, levario

a:

1. 4.3.1 Melhoria da rendibilidade

5.4.3.3.1.3 Redugio do custo do aprovisionamento

O custo total da emissio das encomendas, que compreende todos os que s3o suportados
pela analise de mercados, pela consulta aos fornecedores, pela adjudicacio das encomendas,
pela emissao de notas de encomenda e pelo acompanhamento da execugdo de cada uma de-
las, € reduzido pela maior facilidade de comunicagdo com terceiros, que reduz e simplifica
©s contactos que € necessario fazer com fornecedores efectivos e potenciais, pela maior sim-

plicidade dos procedimentos administrativos, que é traduzida pela redugio do seu namero

e da extensiao de muitos deles, que reduz o nimero de procedimentos internos necessarios




.
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dugéo dos custos de armazenamento, Necessariamente, tem como consequéncia:

1. 4.3.1 Melhoria da rendibilidade

5.4.3.3.1.4 Reducgao dos custos de manutengdo e de integragio:

A redugio dos custos de manutencio e de integracdo é conseguida porque existem me-
nos avarias do que anteriormente, porque € mais facil fazer o seu diagnéstico e porque é
mais expedita a resolucio dos problemas que se verificam, porque as TI sio mais estiveis e
mais flexiveis, porque deixaram de ser utilizadas muitas aplicagdes distintas e, finalmente,

porque é mais fécil fazer formacio em TI.

Verifica-se, também, a reducio dos custos de manuten¢ao e de integragio com a elimina-
¢ao de centros de dados separados, de gestao de bases de dados distintas e, assim, dos res-
pectivos custos de apoio. Para além disso, tornaram-se despiciendos os esforgos que anteri-
ormente eram realizados para a integracio de dados, nomeadamente com a utilizagao de
aplicagdes especificamente concebidas para o efeito';

Além disso, com a flexibilidade acrescida, ficam facilitadas, isto ¢, podem ser feitas su-
portando custos menores, a evolucdo do sistema, seja por upgrading, seja por modificacio, e
a sua migracao para outros sistemas.

Obviamente, a redugio destes custos constitui uma:

1. 4.3.1 Melhoria da rendibilidade

5.4.3.3.2 Reducao do investimento

O aumento da racionalidade da actuagio da APS nas areas de actividade onde se fario
sentir as consequéncias deste investimento inclui a redugio do capital investido tanto em

imobilizado como em existéncias.

5.4.3.3.2.1 Redugao do valor do investimento em existéncias

A redugao do valor dos investimentos em existéncias resulta do facto da melhoria de efi-

"Fazendo parte do chamado middleware que, agora, ¢ dispensado. Note-se que, muitas vezes, era _nece&sério nao s6 proceder
4 integragao de dados mas, para o fazer, também se requeria que se procedesse & ransformagao de alguns deles, o que
agravava o risco de geracao de erros e de inconsisténcias.
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ciéncia da gestdo das existéncias permitir aproximar o valor das existéncias efectivas do das

existéncias minimas necessirias 4 manutengio do nivel de actividade. Tem, como con-
sequéncias:

1. 3.1.3 Redugao dos custos de aprovisionamento
2. 4.3.1 Melhoria da rendibilidade
3. 4.3.2 Melhoria dos fluxos de caixa

5.4.3.3.2.2 Redug¢édo do valor dos investimentos em imobilizado

A melhoria da gestdo do imobilizado consiste no aumento da eficiéncia da sua utilizago,
isto €, na aquisi¢do da capacidade de manter o mesmo nivel de actividade com menores in-
vestimentos em imobilizagGes, o que se consegue pela redugio dos investimentos redundan-

tes e, por isso, do valor do total do investimento. Tem, naturalmente, como consequéncias:

1.  4.3.1 Melhoria da rendibilidade

2. 4.3.2 Melhoria dos fluxos de caixa

5.4.3.3.3 Acréscimo das receitas

A APS tem, agora, condigdes informacionais para, se as quiser utilizar, melhorar os ter-
mos em que faz as concessoes, nomeadamente naquilo que diz respeito as suas contraparti-

das financeiras.

5.4.3.3.3.1. Melhoria dos termos das concessoes

A APS dispée, agora, de mais informagao e de informacdo com mais qualidade do que
aquela de que anteriormente dispunha e, também por isso, o controlo da sua actividade é
mais rigoroso, mais facil de executar e mais expedito donde as suas decisdes sio mais segu-
ras e mais fundamentadas. Pode supervisionar sistematicamente a actividade dos concessio-
narios para verificar se eles cumprem Pontualmente as condi¢des da concessio e proceder a
analise critica dessas mesmas condigbes para melhorar as condigdes da prestagio de servigos

aos utentes do porto e para optimizar as compensagdes financeiras que recebe assim contri-

buindo para:

1. 4.2.1 Incremento da utilizacio
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2. 4.3.1 Melhoria da rendibilidade

§.4.3.4 Perspectiva estratégica

Os objectivos da gestdo do porto sdo os de cumprir a sua missao, mas contribuindo para
que o estado portugués igualmente alcance os seus proprios objectivos. Como este investi-
mento nao tera grande influéncia no modo como o porto desenvolve o grosso das suas ope-
ragdes ele ndo dara grande contribuicao para a consecugao dos objectivos da APS. Pode po-
rém, contribuir para que o porto melhor os seus contributos para que a economia portugue-
sa funcione com mais eficiéncia, para o crescimento econémico da sua regiado e do pais e

para o equilfbrio das contas publicas, e tudo isto sio objectivos gerais do Estado.

5.4.3.4.1 Eficiéncia da economia

O investimento pode contribuir para que melhore a eficiéncia da economia pela reducao
dos atritos, isto ¢, dos custos, que os fornecedores suportam para estabelecer e manter rela-
g¢Oes com a administragao do porto e porque as informagées que fornece as diversas institui-
¢Oes a quem tem obrigagao de o fazer podem ser mais certas, mais consistentes e mais com-
pletas e, além disso, podem ser fornecidas com maior presteza com o que toda a economia

tera a ganhar.

$.4.3.4.1.1 Informagdes com mais qualidade:

Tal como outras entidades, a administragdo do porto tem a obrigago legal de fornecer
informagoes sobre a sua actividade a diversos servicos estatais, tais como o Instituto Nacio-

nal de Estatistica, a Direccao Geral dos Impostos ou os Servicos do IVA.

E indubitavel que, com o emprego do ERP, nao s6 o fornecimento de tais informagdes
passou a ser mais oportuno e mais expedito, mas também elas sdo, agora, muito mais segu-
Ias, porque sao absolutamente coerentes e estao isentas de erros de integragao. Dito de outro
modo, as informa¢des prestadas pelo porto sdo-no agora com menos diferimento, em rela-
€20 as datas em que as actividades foram desenvolvidas, sdo mais fiaveis e sdo acedidas com

mais facilidade. Esta evolugao é, em si, o resultado da melhoria de desempenho da organiza-

¢ao que ¢ colhido pelos receptores de informagoes pelo que se pode repercutir como aumen-
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to da eficacia do funcionamento dos préprios servigos oficiais que recebem as informagdes o

que, por sua vez, ¢ uma contribuigio para o acréscimo da eficiéncia global do aparelho do
¥l L4

estado e, por assim ser, ¢ igualmente, um beneficio do ministério da tutela do porto. Isto ¢,
sera uma contribuicao para o:

1.  4.2.2 Crescimento econdmico

5.4.3.4.1.2 Redugao de custos dos fornecedores

Os fornecedores tém de comunicar com a administragdo do porto para conhecer as suas
necessidades de abastecimento, para se informar sobre as condigdes precisas dos concursos
de fornecimento, para fazer propostas, para saber do andamento dos processos de decisio
sobre os concursos, para saber das suas adjudicacées, para prestar contas sobre a execugio
das encomendas, para fazer os fornecimentos e, enfim, para cobrar os seus créditos. Antes
da utilizagao do ERP, estes contactos eram estabelecidos com uma nebulosa de servicos mul-
tiplicando o niimero de interaccdes e as oportunidades para que surgissem informagdes in-
coerentes ou, mesmo, contraditdrias o que ainda mais aumentava o numero de transac¢bes

necessarias.

Com o ERP, os fornecedores véem ser facilitadas as suas relagées com o porto, o que sig-
nifica que, ao contacta-lo, os seus custos sio menores, isto €, que sdo menores os dispéndios
de tempo e de dinheiro que eles tém de fazer para obter ou prestar informacées. Como con-
sequeéncia, espera-se que o porto seja um cliente mais atraente para os seus fornecedores, em
geral, sendo razoavel que tal circunstincia se venha a reflectir na diminuicio dos pregos de
custo das aquisicdes do porto'® desde que a organizagdo seja capaz de garantir o seu qui-
nhao da melhoria do seu desempenho nos processos negociais com os fornecedores. Se o

conseguir, sé-lo-a reduzindo os custos de aquisicdo ou melhorando as condig¢bes de aquisi-

¢3o pelo que, como consequéncia, sera conseguida a:

1. 4.3.1 Melhoria da rendibilidade.

“Para além disso, observa-se, aqui,
ela seja

uma melhoria da eficiéncia do funcionamento da ftOnomia portuguesa,por pequena que




5.4.3.4.2 Crescimento econémico 2

O crescimento econdmico ¢ um objectivo do estado quaisquer que sejam as cores dos

partidos que constituam o governo. Por isso, njo pode deixar de ser uma orientagio impor-

tante para a actividade da APS.

5.4.3.4.2.1 Incremento da utilizagao

Utilizadores do porto sio os do porto de recreio, os do porto de pesca, os do parque das
bancas e de cada um dos cinco terminais, a saber, do petroleiro, do petroquimico, do de gas
natural liquefeito, do de contentores e do multipropose. Apenas os utilizadores do porto de
recreio e do terminal petroleiro tém vindo a ser servidos provisoriamente pela administra-

¢do do porto, pois todos os outros sdo clientes de concessionarios.

Com a certificagdo da qualidade do porto e se forem melhoradas, do ponto de vista dos
utilizadores, os termos das concessdes, a utilizagdo do porto tornar-se-a mais atractiva sendo
criadas condi¢des para o incremento da utilizagdo. No entanto, abra-se um paréntesis para
referir, de passagem, que a utilizacio do porto aumentara, decerto, se forem instaladas mais
industrias no hinterland, se forem feitos alguns investimentos criticos nas redes de transpor-
te, nomeadamente ferroviario, que ligam o porto aos domicilios dos exportadores e dos im-
portadores que, potencialmente, o utilizario, e se as formalidades administrativas, com des-
taque para as alfandegarias, forem organizadas de modo a que a sua duragdo minimize o
tempo de permanéncia dos navios no porto e todos eles sdo processos que o porto apenas

pode influenciar, mas em cuja evolu¢io nio tem a palavra decisiva.

5.4.3.4.2.2 Crescimento econémico

A melhoria da contribuigdo do porto para o crescimento econémico regional e nacional
depende, sobretudo, de quem pode, por um lado, tornar mais expeditas as diligéncias alfan-
degérias a que a utilizagio do porto sujeita as cargas e, pelo outro, resolver os problemas das

ligagdes do porto com as localizagdes dos seus utilizadores potenciais.

5.4.3.4.3 Equilibrio das contas publicas

O ministério da tutela esta para a APS como o dono da totalidade do capital proprio de
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. 0 Sred 3 ] bordinagao ¢, pratica
uma empresa esta para o respectivo orgao de gestao. Isto €, a su ¢ P mente,

de natureza hierarquica. Além disso, a APS é um instrumento de que o Estado pode servir-

se para por em pratica as suas politicas e, assim, atingir os seus proprios fins.

§.4.3.4.3.1 Melhoria da rendibilidade

A melhoria da rendibilidade mais do que a soma dos ganhos obtidos com o aumento da
produtividade do trabalho e com a redugao de custos administrativos, de aprovisionamento,
de manutencao e de integracio e de relacionamento com terceiros e, ainda, com os proveitos
adicionais provenientes do incremento da utilizacio do porto e da melhoria dos termos dag
concessoes, para além da redugio do capital investido em imobiliza¢des e em existéncias,
também incorpora o resultado dos esfor¢os desenvolvidos pela APS para compartilhar das

econormias feitas pelos seus fornecedores. Tem como consequéncia:

1. 4.3.2 Melhoria dos fluxos de caixa

$.4.3.4.3.2 Methoria dos fluxos de caixa

A melhoria dos fluxos de caixa nio ¢ diferente da soma simples dos beneficios anteriores
que para ela contribuem. Ela é uma consequéncia da melhoria da rendibilidade, pela redu-
¢ao de dispéndios e pelo acréscimo de receitas, e da redugio do investimento que é necessa-

ro manter em imobilizado e em existéncias.

5.4.4 Precedéncia de beneficios

E a seguinte a precedéncia dos beneficios do investimento feito pela APS:
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Antecedentes Beneficios Consequentes
S ' 1 111 1.12e1.1.3
1.1.2 2.1.1
1.1.1 1.1.3 212e214
1.1.4 211e3.1.2
121 21.1,212,2.21,2.14,2.1.6, 221,
213,217,215e231
122 21.2,221,214,216,213,2.17,
215e231
1.2.3 1.3.2,21.8,219,21.10e3.14
1.2.4 218,219,21.10e3.14
1.25 218,2192110e3.14
I 1.3.1 132e133
1.23,131e13.3 1.3.2 3.14
1.3.1, 1.3.3 132,134,135 241e242
1.12,1.14e1.21 2.1.1 3.11,312e3.1.3
1.13,121e1.22 2.1.2 311e31.2
121e1.22 2.1.3 2.11,22131.1e3.1.2
11.3,121e12.2 214 3.1.2
121e1.2.2 2.15 3.1.3e3.21
121,122e213 2.1.6 3.3.1
121e1.22 2.1.7 322
218,219
1.23,124e125 2.1.10 314
1.21,122e213 2.2.1 421
121,122e2.11 2.3.1 3.11,3.1.2,3.13e4.122
133,134e1.35 2.4.1 242
133e24.1 2.4.2 312
21.1,21.2,213e23.1 3.1.1 4.3.1
1.14,2.11,21.2,2.13,2.14e 3.1.2 431
2.4.2
21.1,215,231e3.2.1 3.1.3 431
1.23,1.24,1.25,2.1.8, 219, 314 431
2110e1.3.2
215 3.21 3.1.3,431e4.32
21.7 3.2.2 431e432
2.3.1 4.1.1 422
2.31 4.1.2 431
221331 4.2.1 431e4.22
41.1e42.1 4.2.2
3.11,312,3.13,3.14,3.21, 431 432
322,331, 411e4.2.1
321,322 e4.3.1 4.3.2

Tabela 13: Precedéncia dos beneficios da aguisicdo de um ERP pela APS.

Como se pode ver na tabela anterior, os beneficios 1.1.1,1.14, 1.2.1,1.2.2, 123,124,125
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e 1.3.1 sdo directos e todos os demais sdo mediatos. Destes ultimos, apenas os beneficiog
4.2.2 € 4.3.2 sao finais, isto é, sdo beneficios da APS ou, dito de outro modo, para esta organi-
zagao, o valor do investimento é o dos efeitos que ele venha a ter no crescimento €condmico,
da regiao e do pais, e na melhoria dos seus fluxos de caixa os quais, afinal, s30 0s tinicos que,
verdadeiramente, contam, porque os beneficios intermédios, aqueles que nao sio directog
nem finais, se nio contribuem para aqueles a que chamamos finais ndo tém qualquer valor
para a organizacao.

A precedéncia dos beneficios é um atributo que deve ser tido em conta no planeamento
da realizagdo dos beneficios e na aplicagao dos respectivos planos na medida em que o grau
de realiza¢do dos beneficios constrangem o da realizagao dos seus subsequentes e, por isso,
a realizacdo cada um dos beneficios mediatos nio pode ser iniciada frutiferamente sem se
querer saber se os beneficios antecedentes foram realizados ou ndo €, No caso de o terem
sido, qual o grau em que o foram nem ser fejta com inteiro sucesso sem se cuidar de garantir

que se criam todas as condigdes para a realiza¢do dos beneficios seus consequentes,

Estas relacoes entre os beneficios do investimento estso representadas de outro modo no

grafico seguinte.
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A representagao grafica é uma outra forma de mostrar as precedéncias l6gica e cronglg.
gica dos beneficios do investimento, mas, agora, segundo as quatro dimensdes da organiza-

¢ao que consideramos ao definir o seu mapa estratégico.

Nesta representagdo, distinguem-se, com nitidez, os beneficios directos dos mediatos e
os intermedios dos finais, porque eles estdo representados de um modo que torna facil apre-

ender as relagdes estabelecidas entre beneficios sucessivos.

De notar que, embora a generalidade dos beneficios esteja representada por elipses, cujas
dimensées e excentricidades carecem de significado, dois dos beneficios finais, o de «Melho-
ria dos fluxos de caixa» e o de «Aumento da rendibilidade», estio representados por rectin-
gulos. Tal distingao pretende chamar a aten¢ao para a natureza distinta destes dois benefici-
os relativamente a4 dos demais, porque cada um deles em nada se distingue da soma daque-
les que para ele contribuem pelo que, constituindo, embora, um beneficio distinto, para a
sua realizagdo nio tem a APS de desenvolver mais estorgos do que 0s necessarios para obter

0s seus antecedentes,

5.5 Caso 2: Informatizagdo da gestao da informagao do Servigco de

Urgéncia do Hospital do Espirito Santo, em Evora (HCE)

5.5.1 Apresentacio do HCE

O Hospital do Espirito Santo, em Evora, é uma institui¢do que conta mais de quinhentos
anos de existéncia. A sua fundagao tera ocorrido nos finais do século XV ou no inicio do sé-
culo XVI. Ele resultou da decisio tomada pelo rei d. Joao Il de fundir num tnico hospital os
doze até entdo existentes na cidade, tendo obtido autorizacdo do papa Alexandre VI para o
fazer. Morreu, porém, sem ter tido tempo de concretizar a sua ideia e foj d. Manuel I quem

deu inicio & construgao que foi levada a cabo no lugar do Espirito Santo do qual o hospital

recebeu o nome que ainda hoje ostenta.

Por efeito da portaria 117/2008, de & de Fevereiro, assinada pelo Secretario de estado da

Saude, que entrou em vigor em 1 de Marc¢o de 2008, o hospital foi reclassificado, deixando

de ser distrital e passando a ser central, sendo o Gnico hospita] central de todo o Alentejo.
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E uma instituigio de grande importancia social pelo papel que desempenha na prestacio

de cuidados de satide diferenciados e pelo seu peso na economia da regido, da qual o valor
dos seus custos com pessoal e um claro indicador e os quais o contrato programa que o hos-

pital assinou com o Ministério da Saude, para o ano de 2006, estima em pouco menos de

quarenta mithdes de euros (38 965 879 €).

5.5.1.1 O Servigo de Urgéncia

O despacho 5414/2008, de 28 de Fevereiro, do Ministro da Satde, que estabelece a Rede
de Referenciagdo de Urgéncia/Emergéncia, classifica o “Servigo de Urgéncia do Hospital do Es-

pirito Santo de Evora” (sic) como servigo de urgéncia polivalente.

Num despacho anterior do Ministro da Saude, com o numero 727/2007, de 15 de Janeiro,
¢ definido o servico de urgéncia polivalente (SUP) como sendo “o nivel mais diferenciado de
resposta a situacdo de urgéncialemergéncia, localizando-se em regra num hospital geral central/centro
hospitalar” e sdo descritos os requisitos dos servicos de cada um dos trés niveis de urgéncia,

basica, médica-cirurgica e polivalente.

No despacho que define e reclassifica os servicos de urgéncia admite-se que, a data da
sua assinatura, alguns dos servigos ainda ndo cumprissem todos os requisitos do nivel de
urgéncia em que haviam sido reclassificados. Em tais casos, dispds o mesmo despacho que
tais servicos fossem “alvo de requalificacdo”, mas que, até que essa requalificagao fosse feita,

continuassem a prestar os cuidados de saiide de acordo com os recursos que detivessem.

Sequentemente, o hospital anunciou que “para o cumprimento integral dos requistios técni-
cos que (...) a Urgéncia deve possuir” tinha deliberado preparar uma candidatura ao QREN,
tendo em vista o financiamento de um investimento de cerca de 5,1 milhdes de euros, para
remodelagdo da Urgéncia, amplia¢do da Unidade de Cuidados Intensivos, aquisigao e insta-
lagdo de uma unidade de ressonancia magnética, de uma sala de Hemodinamica e melhoria
do heliporto para aumentar a seguranga dos voos nocturnos. Previa que o investimento esti-

vesse completado no fim do primeiro semestre de 2009.

Este servi¢o nao escapou a controvérsia gerada pela reestruturagao da rede de urgéncia

que abalou o pais, tendo sido acusado, pelo presidente do conselho distrital de Evora da Or-
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dem dos Médicos, de sub-dimensionamento apés o encerramento da consulta de urgéncia

do Centro de Saade de Evora (despacho da agéncia Lusa, de 9 de Maio de 2008).

E muito significativa a actividade do Servico de Urgéncia. No contrato programa que o
hospital assinou com o Ministério da Saude, para o ano de 2006, estavam previstos pouco
menos de sessenta e cinco mil atendimentos no servico (64 839), e, com a re-estruturacio da

. 161 : 3 1R a
rede de urgéncia, © movimento devera ter aumentado'®. Além disso, a reclassificacao do

hospital, de distrital para central, porque o faz passar a funcionar como hospital de recurse
para os pacientes dos hospitais de Beja, Portalegre e do Litoral Alentejano, também far4 ay-
mentar a utilizagdo do Servico de Urgéncia.

Quando o sistema foi instalado, a generalidade dos seus utilizadores nio tinha qualquer
experiéncia de utilizagdo sistematica de meios informaticos de gestdo da informacao clinica
pelo que o arranque da utilizagio, além de alterar habitos, rotinas e relacionamentos inter-
pessoais no Servico de Urgéncia, constituiu um choque com a maneira como os trabalhado-

res viam o seu trabalho e se reviam nele,

5.5.1.2 O investimento

O hospital resolveu informatizar a sua gestao da informagdo clinica, tendo comegado

pela do Servigo de Urgéncia.

Para o efeito, adquirtu o sistema AIert®Emergency Department Information System ou

Alert®EDIS que ¢é apresentado como “uma solugio completa para servicos de urgéncia hospitala-

2

O sistema propoe-se dispensar a utilizacio do Papel como suporte fisico de informagoes

" )
"'Segundo o despacho da ageéncia Lusa, ja referido, o presidente do conselh i : i

. : . o distrital de E g

estma que 0 “O aumento da procura das urgencigs de Eyora (-..) [¢] na ordem de 204q 25 por cento” “ FOra: €2 Ordem dos Medicos
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real. Refira-se, no entanto, que, por imposicao legal, os arquivos do hospital tém de ser em

clinicas e criar registos clinicos histéricos informatizados que possam ser acedidos em te

suporte de papel ou de microfilme e que, por isso, o contetdo dos processos clinicos dos uti-
lizadores do Servi¢o de Urgéncia tem de ser impresso no Servico de Arquivo e eventual-

mente reduzido a microfilme para cumprimento da lei.

O acesso as informagdes clinicas bem como a recolha de dados é feita exclusivamente por

via electrdnica pelo que os diversos postos de trabalho do SU estio equipados com meios

tecnologicos adequados para o fazer.

Em geral, o investimento requer a aquisicio dos seguintes equipamentos e tecnologias:

1.  Datacenter - Indispensavel para armazenar a informagao recolhida, tratada, geradae
fornecida pelo sistema;

2. Infraestrutura redundante de rede - Como o funcionamento do hospital ficara de-
pendente da operacionalidade da rede de transmissio de dados de que serve o
Alert®EDIS, uma avaria ou, em geral, qualquer falha da rede podera reduzir drasti-
camente a actividade. Para minimizar a probabilidade de danos sérios, é necessirio
dispor de infra-estruturas redundantes;

3. Postos de trabalho: Cada um com um equipamento dotado de CPU, de ecra tactil,
de teclado, de rato e de um sensor biométrico;

4. Maquina fotografica para a triagem;
5. Impressora Zebra — Para impressao das etiquetas identificadoras dos pacientes;

6. Leitores de codigos de barras - Para leitura das pulseiras identificadoras dos pacien-
tes;

7. lmpressora frente e verso — Para impressao de receitas electrénicas e de relatorios
clinicos.

8. Interfaces - O sistema necessitou de ser integrado com trés aplicagdes pré-existentes
que gerem parcelas especificas da informacao do SU, pelo que foi necessario desen-
volver os respectivos interfaces: O interface Alert®EDIS - Apolo, com a aplicacio
que serve o Laboratorio de Analises, o interface Alert®EDIS — PACS, com a aplicacao
que ¢ utilizada em Imagiologia e o interface Alert®EDIS — Sonho, com a aplicagao
utilizada para admissdo de pacientes.

Além disso, sera necessario introduzir no sistema um grande numero de parametros ge-
rais, como os de identificagio das salas, os dos destinos das altas, os das dietas, os dos trans-

portes para o exterior, os das especialidades médicas e os das defini¢des dos niveis de acesso

a informagio, e especificos do hospital, como a identificagdo dos utilizadores, por departa-
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mento, por categoria profissional e por especialidade. Além disso, é necessario fornecer ao
sistema informagdes sobre a actividade de cada especialidade, como os textos mais frequen-
temente utilizados, os procedimentos mais frequentes, os diagnodsticos-tipo, a medicagio,
etc., etc,

Os utilizadores deste sistema na gestao da informagéo do Servico de Urgéncia, com ex-
cepgdo de alguns dos trabalhadores administrativos, nio tinham experiéncia de utilizar in-
tensivamente meios informaticos no desempenho das suas funcdes profissionais. Por isso,
para bem usar este sistema é mister romper com habitos antigos e com modos de pensar a
que eles, ha muito, estao acomodados. Ora, esta questao € decisiva para o sucesso do investi-

mento, isto €, para que os seus beneficios potenciais sejam efectivamente realizados.

Este investimento requer que, no minimo dos minimos, se dé formagdo aos utilizadores
sobre 0 modo como deverio utilizar o sistema no seu trabalho, mas, muito mais do que isso,
para que seja inteiramente bem sucedido, ele exige que seja feita uma analise aprofundada
do funcionamento do servigos que leve a adaptagao da estrutura organizacional ao novo
modo de gerir a informacio clinica e que redefina os circuitos, as responsabilidades, os pro-
cedimentos e os conteidos funcionais dos postos de trabalho. No final do processo, ter-se-3o
trabalhadores mais responsaveis, mais competentes e mais habilitados e uma estrutura orga-

nizacional mais eficiente.

Este modo de gestao da informagéo altera profundamente 2 forma como se trabalha no
SU, a comegar pela triagem dos pacientes, que passa a ser assistida, pela identificacdo dos
Pacientes, que dispensa as papeletas e as multiplas etiquetas que, dantes, eles transporta-
Vam para passarem a ser portadores de uma unica pulseira individual, pela identificagao de
quem acede aos dados, que nio era feita e passa sé-lo através da impressdo digital do utili-
zador, pelo controlo do acesso dos dados, que era impossivel de fazer, pela requisicao digi-

tal da prescrigio médica, pelo modo como os dados sao recolhidos e como se tem acesso a

informagao, etc., etc.,
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cada posto de trabalho para colher, efectivamente, todos os beneficios potenciais do

investimento,

Algumas das medidas sio impostas pelo investimento. £ imperioso, por exemplo, dar
formagéo aos futuros utilizadores do sistema, Outras delas, porém, apenas emergirao nos

processos de identificacio e de planeamento da realizagio dos beneficios dos investimentos.

5.5.2 Mapa estratégico do investimento

Na figura seguinte est4 representado mapa estratégico do investimento que ¢ o modo

como o0s acréscimos dos activos incorpéreos da organizagio, que constituem o resultado di-

recto do investimento, contribuem para a consecugao dos seus objectivos estratégicos.
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O Hospital é uma empresa publica empresarial, regulada no capitulo III do Decreto-Lei
n.2 558/1999, de 17 de Dezembro, que diz ter o proposito de “simplificar quanto possivel o esta-
tuto legal desta forma empresarial” aproximando o seu regime juridico do das empresas priva-
das. Nos temos do diploma, a tutela econémica e financeira do hospital é exercida pelos mi-
nistros das Financas e da Sadde, que tém o poder de aprovar os planos estratégicos e de ac-
tividades, or¢amentos e contas, por um lado, e dotacdes de capital, subsidios e indemniza-

¢Oes compensatorias, pelo outro.

Por sua vez, o Decreto-Lei n.? 233/2005, de 29 de Dezembro, que determina a transforma-
¢ao em empresas publicas estatais de trinta e um hospitais que eram, anteriormente, empre-
sas publicas, afirma, no seu preadmbulo, que “deve ser inequivoca a natureza publica das institui-
coes do Estado prestadoras de cuidados de saude”, mas afirma a necessidade de compatibilizar tal

principio “com os instrumentos de gestdo mais adequados a natureza especifica da sua actividade” .

Segundo o mesmo diploma, “o pagamento dos actos e actividades dos hospitais ao Estado é fei-

to através da assinatura de contratos programa com o0 Ministério da Satide”.

O hospital faz parte do Servigo Nacional de Saude que “tem como objectivo a efectivagio,
por parte do Estado, da responsabilidade que lhe cabe na protecgio da saude individual e colectiva”
(art.® 2.2 do Estatuto do Servi¢o Nacional de Satde). Por tal razio, a missdo do hospital é a
de participar na efectivagao do cumprimento das obrigacdes do Estado, tal como elas sio in-

terpretadas pelo governo, de protecgdo da satde individual e colectiva.

Aqui, também, mau grado a sua estrutura empresarial e a aproximagao do seu estatuto
juridico ao das empresas privadas, os seus objectivos sdo mais complexos do que os das em-

presas privadas.

No entanto, a gestdo dos fluxos de caixa € reconhecidas grande importancia pelo Decreto
Lei n.? 558/1999, de 17 de Dezembro, acima referido, que dispde no seu art.4.%:
“A actividade das empresas publicas e o sector empresarial devem orientar-se no sentido de

contribuir para o equilibrio economico e financeiro do conjunto do sector publico e para a ob-
ten¢do de niveis adequados de satisfacio das necessidades”

Sera por isso, que, nos objectivos da sua actividade, o hospital integra o de contribuir
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para o equilibrio econémico e financeiro do sector publico, através do de “eficicia e eficiéncia

na gestdo de recursos” com trés outros que sao outras tantas maneiras de aumentar os niveis

de satisfacdo das necessidades.

5.5.3 Beneficios identificados

Colocando, um a um, os beneficios identificados no mapa estratégico que, anteriormente,

foi apresentado, chegamos ao seguinte quadro:
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cientifica dos serviges 4.3 Humanizagdo dos cuidados
4, prestados prestados
Objectivos
estratégicos
0 idade g . Eficici ficiencia d
prestados gestio de recursos
3.1 Reducio de custos
3.1.1 Redugdo do ciclo de 3.3 Aumento da qualidade dos
atendimento i
. L SEIVICOS
3. 3.1.2 Redugéo da radiagao 3.3.1 Redugio dos erros de prescrigio
Utilizadores recebida 3.3.2 Melhoria da qualidade do
JAZ_M_QMQA atendimento clinico
acessibilidade 3.3.3 Redugao da radiagao recebida
3.2.1 Redugao do cicle de ¢ o
atendimento
estd cui de
id 2.2 Gestio d lacs
2.1.1 Dispensa do transporte de utilizadores
2. . processos ¢linicos 2.2.1 ldentificagao de quem acede aos
Perspectiva [2.1.2 Melhoria da tomada de dados
dos decisdo 2.2.2 facilitagao d identificacac dos doentes
2.1.3 Planeamenitc e controlo 2.2.3 Melhoria do ambiente de trabalho
PTOCESSOS 1214 Leitura das prescrigoes 2.3 Gestio de processos reguiamentares
Internos 215 Redugio das reclassificaoes ¢ socidis
2.1.6 Facilitacdo das auditorias 7.3 1 Aumento da confidencialidade
i2.1.7 Redugao do numero de ECDT
2.1.8 Reducao da radiagac emitida
1. Perspectiva .
da 1.2 Capital ) .
aprendizage |, , Capital 1.2.1 Mais informagdo 1.3.1 Aquisigio de novas
m iraci Informacao com mais competéncias
1.1.1 Alteracio da estrutura qualidade 1.3.2 Enriquecimento dos
e.do t ! oerrgaacru‘;acional Informagao integrada postos de trabalho
crescimento 1.1.2 Mudangca cultural IMomcio armazenada 1.3.3 Alteragio dqs esquemas
digitalmente de incentivos

Tabela 14: Beneficios da informatizagdo da gestdo da informagio do SU do Hospital do Espirito Santo.
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A justificagio dos beneficios que foram identificados € a seguinte:

5.5.3.1 Perspectiva da aprendizagem e do crescimento

As alteracGes que se produzem, nesta dimensio, os acréscimos dos capitais organizacio-

nal, informacional e humano, sio os efeitos directos dos investimentos feitos.

5.5.3.1.1 Capital organizacional

Os acréscimos do capital organizacional que, em regra, sao conseguidos com medidas
complementares do préprio investimento em SI/TIC, sdo alteracdes da estrutura da organi-
zagdo, dos seus circuitos, das suas relacdes hierarquicas e funcionais, dos seus procedimen-
tos, da sua cultura especifica e da sua lideranca e correspondem, grosso modo, a enabling

changes e a business changes, na terminologia de Benefits Management.

5.5.3.1.1.1 Alteragao da estrutura organizacional

Para que seja frutuosa, a instalacio deste sistema requer que, simultaneamente, sejam re-
definidos os circuitos, o conteudo funcional dos postos de trabalho e os procedimentos. No
decurso deste trabalho pudemos confirmar a veracidade desta asser¢ao num outro hospital
central que adoptou o mesmo sistema, mas sem Que, na sua instalagao, se tenha orientado
pela gestao dos beneficios, pelo que em pouco alterou os circuitos e os procedimentos e mal
tocou na defini¢do dos postos de trabalho. Por tudo iss0, 0s beneficios que colheu foram

muito inferiores aqueles que eram os beneficios potenciais do investimento.

As alteragbes organizacionais sdo a forma COmo a organizagao se acomoda s novas con-
di¢Ses de gestdo da informacio e, nomeadamente, ao modo diferente como o acesso a ela
esta, agora, regulado e distribuido. Além disso, a estrutura organizacional necessita de ser
alterada para albergar partes suas que possam utilizar algumas funcionalidades do sistema
para desempenhar funcdes uteis Cujas tarefas, até aqui, nio havia condigSes para cumprir,
como as de fazer, sistematicamente, o planeamento e o controlo da actividade operacional
do Servigo de Urgéncia e emitir a informagao respectiva, dando utilizacao a parte do manan-

cial de informacao que o sisterna fornece o qual, doutro modo, permanecera desaproveitado.

Estas alteragdes da estrutura e do funcionamento da Organizacao sio uma parte importante




339

da nova maneira de fazer as coisas a que se referem Ward e Griffiths (2000) pelo que as suas

implicagdes séo bastante gerais, mas sio especialmente notérias em:

1. 1.1.2 Mudanga cultural

2. 2.1.3 Planeamento e controlo

5.5.3.1.1.2 Mudang¢a cultural

Segundo Schein (1992), a cultura de um grupo é:

“Um padrio de pressuposigdes fundamentais partilhadas que 0 grupo aprendeu porque elas
resolveram os seus problemas de adaptacio ao exterior e de integragdo, em si proprio, e porque
elas tém resultado suficientemente bem para serem consideradas validas e, portanto, para se-

rem ensinadas, aos novos membros, como ¢ modo correcto de perceber estes problemas, de
pensar neles e de 0s sentir.”

A cultura de uma dada organizagio vai sendo construida ao longo do tempo e 4 medida
que as pessoas aprendem os modos de resolver os problemas que emergem dos processos
de adaptagdo ao ambiente externo e de integragio de novos membros. Com o desenvolvi-

mento do processo ¢ adoptada uma linguagem comum assente em experiéncias partilhadas

(Schein, 1992).

Assim, a cultura de um grupo é o resultado do processo de aprendizagem colectiva das
solugbes encontradas tanto para os problemas criados pelos processos de integracio de indi-
viduos no seu seio como para aqueles que sio suscitados pela adaptacio eficaz ao seu meio

externo, para sobreviver e para se desenvolver.

A abordagem das organizagdes na perspectiva da cultura organizacional é especialmente
valiosa para lidar com aspectos seus que parecem ser irracionais, frustrantes e impossiveis
de tratar pois, como afirma Schein (1992), “The bottom line for leaders is that if they do not

become conscious of the culture in which they are embedded, those cultures will manage them”.

A cultura organizacional, enquanto objecto de conhecimento, ¢ complexa e multidimen-
sional e pode ser apercebida segundo diferentes perspectivas cada uma das quais apenas
parcialmente a apreende, pois nao captura sendo algumas das suas multiplas dimensoes.

Bodley (1996) exemplifica-o enunciando os conceitos de cultura segundo as perspectivas his-

torica, comportamental, normativa, funcional, mental, estruturalista e simbolica, que sao, to-
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dos eles, diferentes modos de apreensio do mesmo objecto de conhecimento.
A cultura organizacional pode manifestar-se de muitas formas distintas, como as de rj-
tos, ceriménias, cerimoniais, mitos, epopeias, lendas, narrativas, histdrias, metaforas e sim-

bolos, linguagens, gestos, ambientes fisicos e artefactos (Trice e Beyer, 1984).

Morgan (1997), que define a cultura de um grupo como “um fenémeno vivo e activo atrapés

do qual as pessoas, em conjunto, criam e recriam os mundos em que vivem”, aponta como

exemplos de elementos de uma cultura organizacional:

1. Valores, tanto expressos como implicitos;

2. Expectativas, expressas ou implicitas, do comportamento que se espera que seja o
dos membros da organizagio;

3. Costumes e cerimoniais;
4. Narrativas e mitos sobre a histéria da organizacio;

5. Conversas triviais (shop talk), em que se usa a linguagem que €, tipicamente, utiliza-
da no seio do grupo e nas conversas sobre ele;

6. Clima, que € constituido pelos sentimentos suscitados pelo modo como os membros
da organizagdo interagem uns com 0s outros, com elementos alheios ao grupo e
com o seu ambiente, no qual se inclui o espago fisico que ocupam.

Schein (1992) descreve a cultura de um grupo social como sendo composta por trés ni-
veis, que sdo o nivel dos comportamentos e dos artefactos, o dos valores e o das pressuposi-

¢Oes e das crengas.

O primeiro, que ¢ directamente observavel, compreende os padrées de comportamento e
as manifestagdes evidentes, como os beneficios e as sinecuras que s3o oferecidos aos executi-
vos, 0s codigos de vestuario, o nivel de tecnologia que ¢ utilizada e os locais da sua utiliza-
¢do, a arrumacao fisica dos espacos e o modo como os membros interagem uns com 0s ou-
tros e com elementos estranhos ao grupo. Todavia, estas manifestagdes evidentes da cultura

nao sao facilmente interpretadas, porque, se ¢ verdade que nos dizem aquilo que o grupo

faz, ndo explicam as razées pelas quais tal é feito.

O nivel imediatamente subjacente ¢ 6 dos «valores,. O valores subjazem aos comporta-

mentos, constrangem-nos e, em larga medida, determinam-nos, mas nio sio directamente

observaveis, como os comportamentos o sjo. Este ¢ o niv

el da cultura professada pelos
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membros do grupo que, nas organizacdes e muitas vezes, € expressa através dos slogans que

todos conhecem, das declaracbes de missio da organizagiao e doutras profissies de fé

organizacionais,

Contudo, para bem se entender a cultura organizacional, ¢ necessario ir mais além, des-

i
cer até ao seu nivel mais profundo, o das «pressuposigées e das crengas». Schein (1992) afir-
ma que as pressuposigdes tacitas t8m a sua origem nos «valores» e, depois, quando chega o

momento em que elas sio consideradas indiscutiveis, é perdida a consciéncia de que elas

existem.

Estes elementos fundamentais da cultura organizacional nao sio observaveis nem, se-
quer, podem ser detectados nas interac¢des quotidianas dos membros do grupo. Além disso,
eles ndo s6 nao sdo discutidos, mas também, as mais das vezes, s3o considerados assuntos

tabu na organizagdes.

Ver a cultura organizacional como compreendendo trés niveis distintos permite entender
alguns comportamentos que parecem contraditorios e incoerentes. Imagine-se uma organi-
zagdo que professa um apego entranhado a padrdes elevados de qualidade dos servicos que
presta, proclama que busca o bem-estar e a satisfacdo daqueles que serve e afirma ter grande
preocupagao com a eficiéncia da utilizagdo dos seus recursos, mas, na qual, tudo isso vai
contra regras nao escritas que estdo gravadas no mais profundo e decisivo nivel da sua cul-

tura.

Em segundo lugar, esta perspectiva permite compreender as dificuldades sentidas pelos
recém-chegados a uma organizagao em assimilar a sua cultura e o tempo que eles demoram

a fazé-lo.

Finalmente, ela faz luz sobre a razio pela qual nao sdo bem sucedidos muitos projectos
de mudanga organizacional, que sdo encetados antes de serem compreendidos a relagao das
alteragdes que se pretendem fazer com as normas culturais tacitas que sao o fundamento da
cultura da organizagao e, assim, porque n&o sdo geridos os conflitos nem os choques que se

verificam entre as mudangas pretendidas e a cultura prevalecente.

O investimento realizado pelo Hospital Central de Evora propde-se conduzir a mudanga




de alguns comportamentos operacionais no SU. Isto significa que algumas solugées de pro.-
blemas praticos, as quais foram validas no passado, perderam a sua validade e pretende-se
que elas sejam substituidas por outras, que sdo consideradas melhores, mas, para que isso se
verifique, sera necessario garantir que o novo modo de trabalhar ndo entra em conflito com
a cultura dominante nesta organizagao centenaria. Neste caso, a cultura dominante pode im-

pedir ou mitigar a obtencao de, pelo menos, dois dos mais importantes beneficios potenciajs
deste investimento.

O primeiro € o da redugdo do ciclo de atendimento. Quem ja foi atendido no servico de
urgéncia de um qualquer hospital pode testemunhar que, ndo s6 nio ha nesses servigos
quem se preocupe com o tempo que demora o atendimento total dos pacientes, mas também
que essa € a ultima das preocupagdes de cada um dos profissionais desses servigos, aquilo a
que eles atribuem menos valor. Por tudo isto é que verificamos, num outro hospital visitado
para aferir os efeitos de utilizacio do sistema, que era corriqueira a pratica dos médicos do
SU reduzirem o tempo meédio de atendimento dos pacientes nos seus servigos fazendo-os
deslocar, expedita e desnecessariamente, para outros, dentro do mesmo SU, donde regres-
sam, para serem atendidos ou para serem enviados, de novo, para outro servigo para, por
exemplo, fazer um exame cujo resultado é dispensavel e, assim, sucessivamente. Com isso, a
demora média dos pacientes no SU, naturalmente aumenta, aumentam as distancias por eles
percorridas dentro do servigo, aumenta o numero de exames a que eles tém de ser sujeitos,

mas a demora média dos atendimentos por cada médico mantéme-se baixa.

O segundo existe porque, apos este investimento, o hospital pode iniciar o planeamento
operacional da sua actividade e a fazer o seu controlo sistemético, comegando pela do SU,
mas, para que isso seja bem sucedido ou, melhor, para que seja atil, ¢ necesséario que as pes-
>0as se preocupem com o resultado daquilo que fazem e ndo s6 com 0 modo como o fazem,

que tomem consciéncia da escassez dos recursos que consomem e que déem valor a eficién-

cla da sua gestao.

ganizacional predominante no hospital, mas facilmente se vé que, tomando em consideragao

a tipologia de O'Reilly et al. (1991), sera importante que os profissionais do SU (1) passem a
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orientar a sua ac¢ao mais para os resultados da actividade e menos para o modo como a

desenvolvem, (2) se orientem para as pessoas, nao ignorando a personalidade dos pacientes

nem as consequéncias psicolégicas e sociolégicas daquilo que fazem e, enfim, (3) que
!

passem a encarar a actividade do SU como um grande trabalho colectivo em vez de um

somatorio de fungdes individuais, sendo que umas sdo desempenhadas com mais

competéncia do que outras.

Ainda dentro da tipologia supra referida e embora tal dependa de uma analise mais es-
pecializada da questdo, sugere-se que seja alterado o equilibrio existente, na organizagio,
entre o seu objectivo de estabilidade e a sua abertura a mudanga. A orientagio para a estabi-
lidade €, provavelmente, tida como a regra prevalecente da actividade do hospital o que
teve vantagens no passado, mas que, hoje em dia, dificulta a adaptagao do hospital as altera-
¢oes da sociedade e, nomeadamente porque dificulta a adopgio das alteracdes do funciona-
mento operacional requeridas pela efectivacdo deste investimento, pde em risco a colheita

de alguns seus beneficios substanciais.

O problema, aqui, ¢ que, se nao forem alteradas as pressuposi¢des fundamentais tacitas
da actividade do SU, que foram geradas e consolidadas durante os longos séculos de histé-
ria do hospital, corre-se o risco de o trabalho continuar a ser feito tal como dantes o era e,

por isso, dele produzir os mesmos resultados de sempre, mas agora com computadores.

Do exposto, facilmente, se deduz que a mudanga dos fundamentos da cultura
organizacional prevalecente no hospital é exigida para a alteragio dos processos de trabalho

no SU, mas ela ¢, sobretudo, requerida para que possam ser conseguidos:

1. 2.1.3 Planeamento e controlo

2. 3.1.1 Redugio do ciclo de atendimento

5.5.3.1.2 Capital informacional

As alteragdes a gestdo da informagao, que, na terminologia do Balanced Scorecard, sao de-
finidas como acréscimos do capital informacional, sdo os unicos efeitos directos dos investi-

mentos em SI/TIC. Elas sio constituidas pelas diferengas entre os atributos da gestao da in-

formagao antes e depois do investimento ser realizado.




5.5.3.1.2.1 Mais informagio, informagdo com mais qualidade, informagéo integrada e in-
formagao digitaimente armazenada.

Estas melhorias da gestio da informagdo sao as consequéncias directas e imediatas da
adopgao do sistema. Agora existe e esta disponivel mais informagdo, porque sao recolhidos
e tratados dados que nunca o tinham sido. A informagio disponivel é de maior qualidade,
porque € mais oportuna, porque é completa e porque € objectiva. Com estas caracteristicas,
ela vem suprir uma lacuna que a Administragao do hospital sentia: “O conselho da Adminis-
tracdo nao dispie de informaces sobre as operagdes do Servico de Urgéncia” disse-nos o seu presi-
dente, o que, por si s6, parece ser um motivo suficiente para decidir fazer este investimento,
Na realidade, se algumas informacdes possuia, elas eram parcelares, incompletas, pouco
dignas de confianca e de dificil acesso. Além disso, a informagao é de maior qualidade, por
ser mais oportuna, mais completa, mais objectiva e mais certa, ¢ integrada e armazenada di-

gitalmente o que facilita o seu acesso e tora a sua utilizagao mais simples.

Sdo multiplos os impactos destes novos atributos da informagao disponivel sobre as ope-
racoes internas do Servico de Urgéncia que se repercutem sobre a gestdo dos cuidados de
saude, sobre a gestdo das relagdes do Servico de Urgéncia com os seus utilizadores e, ainda,

no modo como o servigo cumpre as suas obrigagdes legais e deontoldgicas.
Obviamente, o novo modo de gestao da informagio repercute-se em:

1. 1.1.1 Alteragio da estrutura organizacional
2.2.1 Identificagio de quem acede aos dados

2.1.1. Dispensa de transporte de processos clinicos

Bw

3.1.1. Redugio do ciclo de atendimento

‘U\

2.1.2 Melhoria da tomada de decisao
3.3.2 Melhoria da qualidade do atendimento clinico
2.1.4 Leitura das prescricdes

2.1.3 Planeamento e controlo

0 o® N o

2.2.3 Melhoria do ambiente de trabalho
10.  2.2.2 Identificacao dos doentes

11. 2.1.5Redugio das reclassificacoes

12, 2.1.6 Facilitagao de auditoria
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13. 2.1.7 Redugdo do niimero de meios complementares de diagnéstico e terapéutica

14.  3.3.1 Redugio do numero de erros de prescricio

5.5.3.2.1.3 Capital humano

Tal como acontece com o capital organizacional, os acréscimos dos conhecimentos, dos
o’
talentos, das capacidades e das competéncias que residem no pessoal, em suma, do capital

humano, resultam de ac¢Ses complementares do investimento. Umas, como as de formacio
do pessoal na utilizacdo dos sistemas de modo a Hrar partido das suas funcionalidades, sao
imediatamente evidentes, mas outras apenas podem ser definidas no proprio processo de

identificagdo dos beneficios dos investimentos que € quando se reconhece a sua necessidade.

5.5.3.2.1.3.1 Aquisi¢do de novas competéncias

A gestao informatizada da informagio ¢ nova para a generalidade dos trabalhadores do
Servigo de Urgéncia que, assim sendo, terdo de obter as competéncias pessoais necessarias
para lidar com ela. Para além disso, porém, o préprio Hospital tera de adquirir algumas
competéncias, formando o seu pessoal ou admitindo trabalhadores que as detenham, para

poder vir a fruir inteiramente os beneficios deste investimento.

Em primeiro lugar, o Hospital tem necessidade de fazer a gestio quotidiana do funciona-
mento do sistemna, isto €, deve haver alguém que garanta o coaching, que preste assisténcia
de primeiro nivel, que faga formagéo inicial aos utilizadores do sistema e que resolva alguns
dos problemas que a utilizagao colocara. Além disso, o Hospital deve adquirir competéncias
de planeamento e de controlo de gestio sem o que se esboroardo alguns dos mais significati-

vos beneficios do investimento.

A aquisi¢ido de novas competéncias é uma dimensao necessaria do nove modo de traba-
lhar, pelo que as suas consequéncia se verificardo por todo o servigo, mas serdo mais visiveis

em:

1.  1.1.2 Alteracdo da estrutura organizacional

2. 1.3.2 Enriquecimento dos postos de trabalho
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5.5.3.2.1.3.2 Enriquecimento dos postos de trabalho
Com o novo modo de gestio da informagao, nomeadamente com a diferente maneira
como esta distribuido o acesso a informagio no SU, cada um dos trabalhadores pode encar-
regar-se de tarefas que, dantes, ndo estavam ao seu alcance pelo que, assim, o seu posto de

trabalho pode ser enriquecido com a execugdo de tarefas mais diferenciadas. Consequéncias
possiveis:

1. 1.3.3 Alteragao dos esquemas de incentivos
1. 3.3.2 Melhoria da qualidade do atendimento clinico

2. 3.1.1 Redugao do ciclo de atendimento

5.5.3.2.1.3.3 Alteragio dos esquemas de incentivos

A alteragao dos esquemas de incentivos, nomeadamente das tabelas de remuneragoes,
nao €, propriamente, uma consequéncia do investimento, Trata-se, porém, de uma politica
complementar que, por um lado, reconhece que o contetido funcional dos postos de trabalho
foi alterado e que muitos deles foram enriquecidos atribuindo mais responsabilidades aos
seus titulares assim alterando a sua importincia relativa, Pelo outro, estando em causa uma
mudanga, por vezes radical, dos procedimentos, de regras e, sobretudo, de valores, a altera-
¢ao da estrutura de incentivos é um instrumento 1til para se ganhar a generalidade dos tra-
balhadores para a mudanca de métodos de trabalho e de objectivos operacionais, ou seja,
para eliminar resisténcias a mudanca e para ganhar apoiantes activos do projecto. Este € um
instrumento indispensavel se se quiser que seja adoptada uma cultura consentanea das no-
vas condicdes de gestdo de informacio e de trabalho, Se for devidamente complementada, a

alteragdo dos esquemas de incentivos contribui para:

I.  1.1.2 Mudanga cultural
2. 2.1.2 Melhoria da tomada de decisio

5.56.3.2.2 Processos internos
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veis 830, assim, 0s modos como pode ser incrementada a criagéo de valor. Quando permitem

aumentar a transferéncia de valor que ¢ feita pela organizacao, sio benéficos, mas apenas
sao beneficios para a organizacio aqueles que contribuirem para os seus objectivos estraté-
gicos, isto €, para aumentar o valor do seu capital proprio, numa perspectiva de longo prazo,
quando se trata de organizag¢oes com fins lucrativos, ou para satisfazer mais e melhor as ne-
cessidades dos seus alvos sociais de acordo com a vontade daqueles que as fundaram e as
constituem, no caso das organizagdes nao lucrativas, Pode haver, porém, melhorias dos pro-
cessos internos da organizagdo que, no entanto, nio sejam beneficios para a organizacao.
Dito de outro modo, nao ¢ suficiente que um investimento conduza a melhorias dos proces-
sos internos da organizagdo, porque também é necessario que a organizacgao, tomando cons-
ciéncia de que uma coisa sdo melhorias dos processos internos e outra, nio necessariamente
correspondente, sdo os beneficios que ela colhe dos seus investimentos, planeie a realizacio
de uns e de outros de tal modo que nao permita que os beneficios sejam integralmente apro-

priados por terceiros e nio a beneficiem a si propria.

5.5.3.2.2.1 Gestao da prestagdo dos cuidados de saiide

A prestacéo de cuidados de saude ¢ a actividade principal do Servico de Urgéncia e é a

principal das relagSes que o SU estabelece com os seus pacientes.

5.5.3.2.2.1.1 Dispensa de transporte de processos clinicos

Quando os processos clinicos sdo encerrados, por exemplo, porque o doente teve alta,
sdo transportados para o Servigo de Arquivo no qual ficam armazenados. Por isso, se o mes-
mo paciente voltar ao hospital e se for necessario voltar a consultar o seu processo clinico, é
hecessario solicitar o seu envio aquele servigo, de onde ¢ transportado, e ao qual sera devol-
vido quando deixar de ser util. Ora, fazendo a gestio da informacio com o Alert®EDIS, a in-
formagido constante dos processos clinicos mantém-se armazenada no sistema e, por isso,
deixa de haver necessidade de fazer o transporte fisico dos processos, porque eles sio im-
pressos no proprio servigo de Arquivo para serem guardados em suportes de papel ou de

microfilme'* e, assim, para aceder a um dado processo basta solicita-lo ao sistema. Se esta

™A legislacao vigente exige que 0s processos clinicos sejam armazenados em suporte de papel.ou em nucrofilme, se bem
que ndo proiba que o sejam noutros.
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funcionalidade do sistema for devidamente utilizada concorrera para:

1. 3.1.1 Redugao do ciclo de atendimento

5.5.3.2.2.1.2 Melhoria da tomada de decisio

A gestdo do SU confrontava-se com uma gestdo da informagdo que nio proporcionava
informagées sobre muitos aspectos do seu funcionamento e que apenas recolhia informacées
parcelares que ficavam dispersas de modo que, para serem utilizadas, era necessario, em
cada caso, proceder a estudos especificos para congregar a reduzida e insuficiente informa-

¢do que estava disponivel e proceder a sua analise.

Agora, com o novo sistema de gestdo de informagio do SU, as decisdes sao mais bem
fundamentadas e mais seguras e a probabilidade de elas serem acertadas ¢, agora, muito
mais elevada. Como a informagio é mais completa do que aquela que dantes existia, a incer-
teza sob a qual as decisdes sdo tomadas é mais reduzida. Além disso, a tomada de decisao é
mais segura, porque, agora, ou as decisdes tém o efeitos pretendidos ou, dado que se dispde
de informagdo imediata sobre as consequéncias delas, em tempo oportuno podem ser toma-

das as medidas correctivas necessarias para que elas os produzam.

Pode melhorar a qualidade da tomada de decisio nio s porque existe mais informacgio,
mas também porque ela é de maior qualidade, porque ¢ integrada e porque é mais facil de
aceder, porque o hospital pode alterar as suas estruturas de incentivos para fazer com que
os trabalhadores sejam convencidos a desenvolver 0s seus esfor¢os no sentido desejado e
porque, enfim, ele pode criar um servico Proprio que faga a recolha e o tratamento especiali-
zado de informagdes especificas destinadas a fundamentar as decisdes de gestao e que dina-

mize o processo de planeamento e de controlo de gestao dentro da unidade hospitalar.

A melhoria da qualidade da tomada de decisio tem consequéncias em todas as areas de
funcionamento do Servico de Urgéncia, mas as suas Tepercussbes poderao ser mais evidente

em:

1. 3.1.1 Redugao do ciclo de atendimento

2. 42 Oportunidade dos servigos prestados

3. 4.4 Eficacia e eficiéncia da gestao de recursos
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5.5.3.2.2.1.3 Planeamento e controlo
Se assim o entender, o hospital pode agora alterar a logica interna do funcionamento do
SU, porque pode fazer o planeamento da sua actividade operacional para, depois, fazer o

controlo dos desvios dos valores obtidos relativamente aqueles que tinham sido previstos

Para serem postas em pratica, as actividades de planeamento e de controlo de gestdo,
exigem, porém, conhecimentos especializados e estruturas organizativas adequadas pelo
que, se pretender enceta-las, o hospital tera de adquirir as competéncias de que nao dispde e
acrescentar a estrutura actual um servico proprio que seja exclusivamente dedicado a dina-
mizar o processo, a analisar a informagao dele resultante e a distribui-la por todos os interes-

sados.

O desenvolvimento de actividades de planeamento e de controlo de gestdo apenas se
tornou possivel porque a informagio disponivel sobre o funcionamento do SU ¢ completa,
oportuna, integrada e acessivel, como nunca o foi. Além disso, essas actividades, para serem
bem sucedidas, necessitam que seja adoptada uma cultura diferente daquela que ¢, tradicio-
nalmente, dominante nos hospitais publicos, uma outra na qual a eficiéncia da utilizacao dos

recursos seja aceite como um critério decisivo na avaliagio do desempenho.

Se bem que os principais resultados do funcionamento eficaz de um servigo de planea-
mento e controlo sejam o aumento da eficacia e a melhoria da eficiéncia da gestao de recur-
sos, grande parte da informagao que ele fornece é utilizada para fundamentar tomadas de
decisdo e, Por isso, as consequéncias do funcionamento de um, eventual, servigo deste tipo

Serao:

1. 2.1.2 Melhoria da tomada de decisio

2. 44 Eficicia e eficiéncia da gestdo de recursos




5.5.3.2.2.1.4 Facilitagio da leitura das prescri¢des

E dificil a leitura das prescriées escritas & méo, sejam elas de medicamentos ou sejam de
meios complementares de diagndstico e de terapéutica, tanto pela proverbial ilegibilidade

da caligrafia dos médicos, como pela extensio e pela especificidade do vocabulario que é

utilizado pelos profissionais de medicina.

Cohen (1999) verificou que as prescrigdes manuais exigem tempo adicional para a sua
leitura e para a sua interpretagao sugerindo que o custo deste tempo extraordinario de leity-
ra e interpretacao seja o daquele que enfermeiros, administrativos e outros médicos levam a
fazé-las. Além disso, a menor legibilidade das prescricdes manuais aumenta a probabilidade
de erros de leitura propiciadores de erros de medicacio nas fases de provimento e de minis-
tragio. Finalmente, como a prescrigio computorizada permite a correccio de erros de pres-
cricdo, sem emendas nem rasuras, ela reduz a ambiguidade da prescrigao e a probabilidade

de erros de leitura ou de interpretacio.

Repita-se que a insuficiente legibilidade das prescri¢bes conduz a erros de leitura e a in-
terpretacao defeituosas os quais, por sua vez, originam erros de fornecimento e de ministra-

¢do dos medicamentos.

De facto, com a utilizacao do Alert®EDIS, sio totalmente eliminadas as dificuldades de
leitura porque as prescricbes sio feitas directamente no sistema e porque os termos utiliza-

dos podem ter uma definicao normalizada que, de todos, pode ser conhecida.

Deste modo, sdo poupados recursos e é acelerado o atendimento dos utilizadores pelo

que as consequéncias sao:

1. 3.1.1 Reducio do ciclo de atendimento

2. 3.3.1Redugao do ntimero de erros de prescricio

3. 41 Qualidade técnico-cientifica dos cuidados de satude prestados
4

4.4 Eficacia e eficiéncia da gestao de recursos

5.5.3.2.2.1.5 Reducio do numero de reclassificacdes

Imediatamente apods a sua admissio, que se concretiza com o preenchimento da Ficha de
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triagem o qual consiste na sua classificacio segundo dois critérios, os do tipo de cuidados de

Urgéncia, que ¢ feito na recepgio do servico, cada paciente € sujeito ao processo chamad

que carece, de cirurgia, de ortopedia de, medicina interna, etc., e do grau de urgéncia do seu
atendimento, de que estdo definidos cinco niveis que sao sinalizados por cores, desde ver-

melho, 0 mais urgente, a azul, o menos, passando por laranja, amarelo e verde, por ordem

decrescente de urgéncia.

A triagem ¢ feita seguindo um protocolo que estabelece as questoes que devem ser colo-
cadas aos pacientes as quais estio organizadas segundo um certo nimero de fluxogramas

pré-definidos.

Dantes, o enfermeiro seguia esse protocolo e, entio, uma de duas, ou tinha memorizado
a sequéncia correcta das perguntas a fazer ou consultava-a em suporte de papel. Com o
Alert®EDIS, o processo de triagem ¢ assistido pelo sistema que, na sequéncia de cada uma
das respostas recebidas, indica, sucessivamente, as questdes subsequentes até que chega a

uma classificagao final.

Naturalmente que isto s6 é possivel devido as caracteristicas da informacio que, agora,
esta disponivel e evita erros de classificagdo por leitura incorrecta da informagao em suporte

de papel ou por lapsos de memdria.
A redugao do numero de reclassificagdes tera como consequéncia:

1. 4.4 Eficacia e eficiéncia da gestio de recursos
5.5.3.2.2.1.6 Facilitagio do processo de auditoria a triagem

O funcionamento do processo de triagem ¢, periodicamente, submetido a auditorias que
sao feitas por amostragem e tém como objectivo fazer a sua avaliagio e das quais podem re-
sultar propostas ou recomendagdes a Direc¢io de Enfermagem, como, por exemplo, de acc-

¢oes de formagao profissional.

Agora, como a informagao é armazenada no sistema, ja no ¢ necessario solicitar o envio

nem fazer a devolugdo dos processos dos episodios compreendidos na amostra, como era

dantes, 0 que, s6 por si, constitui uma melhoria de:




1. 4.4 Eficicia e eficiéncia da gestdo de recursos

5.5.3.2.2.1.7 Redugio do nimero de meios complementares de diagndstico e terapéutica
(MCDT)

Nos casos em que o paciente atendido no Servigo de Urgéncia ndo o seja pela primeira
vez e quando a imediatamente anterior ¢ suficientemente recente para que os resultados dog
exames entio feitos continuem a ser validos, o médico pode utiliza-los em vez de solicitar
novos exames, porque os seus resultados permanecem no sistema. Isto permite reduzir o

numero de analises clinicas, de radiografias'®, de tomografias axiais computorizadas e de

ecografias.

A redugao do numero destes exames, sem prejuizo da qualidade dos servicos prestados,
racionaliza a utilizagdo dos recursos e nao s6 reduz o niimero de exames a que 0s pacientes
tém de ser submetidos como os livra de receber alguma radiagdo ou, seja, as suas con-

sequéncias sao:

1. 2.1.8 Redugdo da radia¢io emitida

2. 4.4 Eficacia e eficiéncia da gestao de recursos

5.5.3.2.2.1.8 Reducio da radiagio emitida

Um hospital, dada a sua misso, tem de funcionar segundo critérios de preservagio am-
biental e a emissdo de raios X é uma forma especifica de degradagio do ambiente sabendo-
S€, como se sabe, que o corpo humano tem uma tolerancia limitada 4 radiagio'®. Por isso, a
reducdo do numero de exames radiologicos € um modo de reduzir a poluigdo ambiental re-
sultante do funcionamento do hospital. Tal reducio tem efeitos sobre 0 ambiente de traba-

lho e, portanto, é benéfica para quem trabalha no SU, mas também o é para os utentes do

servi¢os. Assim, as suas consequéncias s3o:

altura da realizacio deste trabalho estava a ser introd

ia) .
Na o , uzido, no servigo de Imagiologia, um sistema Informatico, o
PACS, que armazena e disponibiliza a infermacao dos exam

es radioldgicos e das tomogratias axiais computorizadas em
ertREDIS que resultara a reducao dos numero de exames

formato digital. Por isso, sersd da conjugacao do PACS com o Al
radiologicos e de TACs
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1. 2.2.3 Melhoria do ambiente de trabalho

2. 43 Humanizagdo dos cuidados prestados

5.5.3.2.2.2 Gestdo das relagdes com os utilizadores

Para além da prestagio de cuidados de satide e por motivo dessa prestacio, o Servigo de
Urgéncia tem de relacionar-se com os pacientes e o investimento feito permite melhorar a

qualidade de tais relacionamentos.

5.5.3.2.2.2.1 Identificacdo de quem acede a informacdo clinica

Os utilizadores do Servigo de Urgéncia tém direito a confidencialidade dos seus dados

pessoais, nomeadamente dos respeitantes 4 sua satde.

Tal direito, que, antes de mais, é um imperativo ético para os profissionais de satde, tem
dignidade constitucional e protecgio legal, pois é garantido pelo art.? 35.2 da Constituigio da
Republica Portuguesa e, além disso, ¢ assegurado pela Lei n.? 678/98, de 26 de Qutubro, co-
nhecida como Lei de Protecgao dos Dados Pessoais, e pela Lei de Bases da Saude, que é a Lei
n.° 48/90, de 24 de Agosto, e 0 acatamento destas leis foi recomendado especificamente pela
Comissao Nacional de Proteccio de Dados Pessoais no seu Relatorio de Auditoria ao Trata-

mento da Informagao de Satde nos Hospitais, que foi aprovado em 9 de Novembro de 2004.

Antes da gestao informatizada da informacio do Servico de Urgeéncia, os dados dos utili-
zadores do SU eram langados em fichas em suporte de papel as quais circulavam por todo o
servigo e podiam ser acedidas por um sem-numero de profissionais, médicos enfermeiros,
auxiliares de acgdo médica e administrativos, pelo que nao havia qualquer possibilidade

pratica de preservar a sua confidencialidade nem o sigilo das informagdes nelas contidas.

Assim, com este sistema que restringe o acesso aos dados aos profissionais que tém ne-
cessidade profissional de os conhecer, pode o hospital cumprir as suas obrigacdes legais

para com os utentes do Servigo de Urgéncia através do:

1. 23.1 Aumento da confidencialidade dos dados pessoais
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5.5.3.2.2.2.2 Facilitacao da identificacio dos doentes
A identificagio dos pacientes é, agora, feita com uma pulseira cuja cor € de acordo com o
grau de urgéncia do seu atendimento (vermelha, laranja, amarela, verde ou azul) onde ¢ co-
locada uma etiqueta com codigo de barras na qual estao impressos o nome do paciente, o
seu sexo, a sua idade, o numero do seu episodio e a data e a hora da sua admissio. Assim,

pela cor da pulseira e com a leitura da etiqueta, obtém-se a identificacdo completa do paci-
ente e conhece-se o grau de urgéncia do seu atendimento.
Por outro lado, no momento da triagem, o enfermeiro de servico pede autorizagio para

fotografar o paciente e, se tal autorizacao for concedida, a fotografia resultante ¢ um elemen-

to precioso de identificagio do paciente, sobretudo, nos casos em que ele esta incapacitado
de comunicar.
A facilitagio da identificacio dos pacientes que foi trazida por este sistema é uma contri-

bui¢do para a melhoria global do funcionamento do SU e, especificamente, contribui para:

1. 2.2.3 Melhoria do ambiente de trabalho

5.5.3.2.2.2.3 Melhoria do ambiente de trabalho

Para além da reducio da radiagdo emitida, a facilitacio da identificagao dos pacientes e o
facto de o seu percurso dentro do SU ser registado pelo sistema facilita a sua localizagdo e
dispensa que eles sejam chamados em voz alta. Além disso, como as requisicoes de MCDT
sao feitas directamente no sistema, os médicos deixaram de ter necessidade de chamar, tam-
bém em voz alta, os enfermeiros ou os auxiliares de accao médica para lhes fazer entrega

das requisi¢des.

Com a melhoria do ambiente ganham os trabalhadores e gantham os doentes porque vém

ser aumentada a:

1. 4.3 Humanizagao dos cuidados prestados

5.5.3.2.3 Utilizadores

Nao sendo o hospital uma organizacdo lucrativa, os seys objectivos sdo mais do que o
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mero enriquecimento dos detentores do seu capital préprio, antes sio os de satisfazer as ne-

cessidades de cuidados de satde primarios e secundarios das populages de uma area geo-

grafica bem definida e de o fazer segundo as orientagdes do Estado e aplicando as politicas

por ele definidas.

Numa organizagao com fins lucrativos, a razio pela qual sao feitos Investimentos que
produzam beneficios para os seus clientes é a de, com isso, conseguir contrapartidas, como,
por exemplo, a de conseguir pre¢os de venda mais elevados, a de aumentar consistentemen-
te as suas quotas de mercado ou a de estreitar as relagbes com os clientes de modo que o0s
leve a aumentar a a sua fidelidade 3 organizacao. Porém, nos casos de organizacdes nao lu-
crativas, como esta, os objectivos estratégicos da organizagao sao mais difusos, porque sio
os do proprio Estado, mas deles, com certeza, fazem, parte o aumento da confianca dos cida-

daos nas institui¢des de saude.

5.5.3.2.3.1 Reducao de custos

Tendo em conta todo o contexto social do funcionamento do hospital a reducio de custos
dos seus utilizadores nao ¢ s6 redugao das suas despesas, mas, pois também compreende a
diminui¢do do tempo que é gasto cada vez que se é atendido no SU e do incémodo que isso

implica.

5.5.3.2.3.1.1 Redugio da duragio do ciclo de atendimento

Neste texto, designa-se por ciclo de atendimento o conjunto de passos sucessivos que um

paciente tem de dar desde que chega ao SU até que o deixa.

Ha muito boas razées para esperar uma redugao da duragao média de tal ciclo com a uti-
lizagao do Alert®EDIS. Desde logo, porque os doentes que regressem ao SU, nao tém neces-
sidade de aguardar que os seus processos sejam recebidos do Servico de Arquivo, o que, em
media, levava noventa minutos a suceder. Além disso e como vimos, dado que se podem
utilizar os resultados de MCDT anteriores que ainda sejam validos fica dispensada a realiza-

cao de alguns desses exames o que, igualmente, reduz o tempo medio de permanencia dos

Pacientes no servigo.
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De outre ponto de vista, porque a informagio passou a ser integrada e porque os médj.
cos introduzem as requisi¢des de MCDT directamente no sistema, as requisicdes de exames

ficam instantaneamente disponiveis no sistema e nio hé necessidade de arranjar alguém
que as transporte e que as entregue no servigo.

Finalmente, numa perspectiva meramente comportamental, é também provavel que a
utilizagdo deste sistema conduza a uma clara reducio do tempo que 0s pacientes tém de
passar no SU. E que a utilizagao deste sistema de gestdo da informagio recolhe dados que
nunca dantes foram recolhidos sobre um sem-numero de aspectos do funcionamento dos
servigos, nomeadamente o tempo que cada paciente demora a ser atendido em cada passo e
aquele que tem de aguardar pelos resultado dos exames. Isto significa que o funcionamento
dos servigos passou a estar sujeito a escrutinio e que 0s responsaveis pelos servigos sabem
que, agora, podem ter de explicar demoras médias superiores aquelas que sdo aceitaveis oy

casos de demora excessivamente elevada.

A redugao sera mais facil se forem tomadas as medidas necessarias para se conseguir
que, no SU, se comungue da opiniio de que a retengao injustificada dos doentes no servico é
censuravel e, por isso, deve ser evitada e de que o desempenho serd tanto mais digno de

louvor quanto menor for a permanéncia média dos pacientes no servigo.

A demora média dos pacientes no Servico de Urgéncia estd resumida no quadro seguinte

no qual se distinguem os valores apurados no periodo de «matutino», das oito horas is 16,

dos observados no periodo «vespertino», isto é, das 16 as 24 horas.
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Fase de atendimento !itguardar Aguardar

atendimento (min.){ resultados (min.)
8H-16H '16H-24HJ 8H-16H {16H-24H

Friagem 3 5

[Primeiro atendimento 27 34

Terapéutica 7 15

Analises clinicas 20 8 73 76

HExames radiologicos 13 8 55 34

Tomografias axiais computarizadag 51 43 70 82

[Ecografias 68 40 40 n. d.

Tempo total médio de permanén-

cia dos pacientes no Servico de 147 157

brgéncia (minutos)

Tabela 15: Tempo médio de demora dos pacientes, no SU, antes da utilizacio do
Alert®EDIS.

A redugdo da duragao do ciclo de atendimento dos pacientes, no Servigo de Urgéncia, é,
de todas as consequéncias da alteracao do modo de gestao da informagéo, aquela que é mais
visivel do exterior do hospital e que mais podera contribuir para a melhoria da imagem da

instituicao junto da populagao que serve.

Para os utentes do servigo, ela é importante, porque, ao ser reduzido ao tempo que de-
corre desde a sua solicitagdo da prestagao dos servigos até ao seu tratamento efectivo, sera
atendido com mais oportunidade e vera ser diminuida a incomodidade da utilizagio do ser-
vigo. E razoavel pensar que isto fara melhorar a imagem publica da instituigdo e que aumen-

tara a confianga da populagdo nos servigos que dela pode esperar.

Por outro lado, para os 6rgaos de gestdo do hospital, a redugio da duragio média do ci-
clo de atendimento dos utentes pode ser vista, de varios modos, como um aumento da efici-

éncia da utilizagio dos recursos de que dispée.

Assim, as suas consequéncias serao as de:

I. 4.2 Oportunidade da prestacgao de cuidados




2. 4.3 Humanizagio dos cuidados de saude

3. 4.4 Eficacia e da eficiéncia da utilizagao de recursos

5.5.3.2.3.1.2 Redugio da radiagio recebida

Com a reduciao do numero medio de exames radiolégicos, por doente, isto €, com a redu-

cao do racio Total deradiografias s ytentes, no seu conjunto, passam a, receber, em mé-
Total de pacientes

dia, menos radiagio do que aquela que recebiam dantes e isto ¢ um contributo para a:

1. 4.3 Humanizag¢ao dos cuidados de saude.

5.5.3.2.3.2 Aumento da da acessibilidade

Por «aumento da acessibilidade» entende-se, aqui, a reducao do custo do acesso a aplica-

¢ao da terapéutica, ao tratamento.

5.5.3.2.3.2.1 Redugdoc da duragio do ciclo de atendimento

Ja, atras, foi desenvolvido, como redugéo do custo pessoal dos utentes da utilizacdo do
SU, e esta aqui arrolado porque é também acesso mais expedito aos cuidados prestados no

Servigo.

$.5.3.2.3.3 Aumento da qualidade dos servigos

A boa utilizagdo das funcionalidades trazidas pelo investimento permite que os servigos
prestados pelo Servico de Urgéncia o sejam com menor niimero de erros e beneficiem de de-

cisdes medicas mais seguras e mais fundamentadas do que o eram antes.

5.5.3.2.3.3.1 Reducao dos erros de prescricio

Os erros de prescricdo de medicamentos sio uma fonte nao despicienda de acidentes

hospitalares. Ridley et al. (2004) encontraram erros em 15% das prescrigdes que analisaram

no National Health Service e Barker et al. (2002) verificaram que 21% das prescrigoes, por si,

analisadas, em 36 estabelecimentos norte-americanos de satide, continham erros. Os erros

relevantes de prescrigdo podem ser praticados na identificacio do paciente, na identificagao
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do medicamento, na dosagem, na indicagio da via de administragdo, na indicacido da

frequéncia e do horario da sua ministracio.

Os erros na utilizagdo de medicamentos podem ocorrer em cada uma das fases de pres-
crigao dos medicamentos, do seu provimento e da sua ministracdo, mas Winterstein et al.
(2004) descobriram que 72% dos erros tém a sua origem na primeira. Ora, a prescrigio com-
putorizada pode reduzir o nimero de erros por ser estruturada e por, no proprio acto da
prescri¢ao, poder fornecer, ao prescritor, informagées, que previnam erros possiveis, tanto
sobre o paciente, como de possiveis alergias a um ou outro farmaco, como sobre os medica-
mentos a prescrever, como, por exemplo, a de efeitos perniciosos da conjugagdo de alguns

deles.
A redugéo dos erros de prescrigio €, em si, um aumento da:

1. 4.1 Qualidade técnico-cientifica dos cuidados prestados

5.5.3.2.3.3.2 Melhoria da qualidade do atendimento clinico

Desde que os médicos passaram utilizar pessoalmente a informagio disponivel no siste-
ma, que € um modo mais expedito de a obter do que qualquer outro anterior, as suas deci-
sOes passaram a ser mais rapidas e mais bem fundamentadas do que o eram anteriormente.
A diferenga € mais evidente no caso dos pacientes que haviam sido atendidos no SU ha um
tempo suficientemente curto para que os resultados dos exames que, na primeira das oca-
siGes, lhes foram feitos nio terem perdido a sua validade, porque, em tais casos, os resulta-
dos estao disponiveis no sistema dispensando a realizagdo de novos exames ou a longa

espera pela chegada dos seus processos clinicos requisitado ao Servigo de Arquivo.
Deste modo, se contribui para a:

1. 4.3 Humanizagao dos cuidados prestados

5.5.3.2.3.3.3 Reducao da radiagao recebida

Ja anteriormente referida, porque, para além de constituir uma evidente melhoria da

qualidade dos servigos, é também uma reducao dos custos pessoais dos utilizadores do Ser-

vigo de Urgéncia.
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5.5.3.2.4 Objectivos estratégicos

Nesta secgao, descreve-se o modo como o investimento realizado contribui para que se-
jam satisfeitos os critérios de bom cumprimento da missao do hospital, isto €, como se pro-

cessa o contributo do investimento para a consecugao dos objectivos estratégicos da instituj-

¢ao.

5.5.3.2.4.1 Melhoria da qualidade técnico-cientifica dos cuidados de saude

A melhoria da qualidade técnica-cientifica dos cuidados de saude prestados é obtida
pela reducdo do numero de erros de prescricao e do daqueles que sao cometidos interpreta-

¢ao das prescrigdes.

5.5.3.2.4.2 Aumento da oportunidade dos servigos prestados

Os servigos sdo prestados com oportunidade quando € reduzida a dilagdo entre 0s mo-

mento de tomada de consciéncia da sua necessidade e da sua prestagao.

Com este investimento, tal delonga ¢ reduzida, querendo isto dizer que os cuidados de
saude passaram a ser prestados com mais oportunidade através da redugao do ciclo de aten-
dimento. Tal redugao ¢, ela prépria, o encurtamento do prazo que decorre desde a admisséio

de cada paciente até a administracio da sua terapéutica.

5.5.3.2.4.3 Humanizagdo dos cuidados de saude

Para além do sofrimento fisico que lhes esta associado, as enfermidades, em geral, susci-
tam aos pacientes sentimentos de vulnerabilidade, de impoténcia e de fragilidade. O hospi-

tal ¢, para eles, um meio estranho, um ambiente frio e hostil, no qual sentem que ninguém se

compadece do seu estado de sofrimento.

Ora, tudo aquilo que contribua para reduzir o sofrimento dos pacientes, o seu sentimen-
to de impoténcia e a sua solidio e recheie com alguma humanidade o trato profissional que

recebem o qual, pela sua propria natureza, é frio e distante, é um contributo para a humani-

zagao dos cuidados de saude.

A reducao do ciclo de atendimento, nio s6 porque reduz o tempo de permanéncia dos
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pacientes naquele ambiente que lhes é estranho, mas, também, porque reduz o nimero de

exames a que eles t8m de ser sujeitos, é uma contribuicdo preciosa para este objectivo.

Por outro lado, o aumento da confidencialidade dos dados pessoais dos pacientes, que
diminui o risco de exposicdo publica das suas fraquezas fisicas, das suas deficiéncias fisiol6-
gicas e dos seus aleijdes, diminui o sentimento de vulnerabilidade e de impoténcia e €, as-

sim, um outro contributo para a humanizacao dos cuidados prestados.

5.5.3.2.4.4 Aumento da eficacia e e da eficiéncia da gestio de recursos

Este investimento tem, em poténcia, beneficios significativos em termos de eficiéncia da
utiliza¢ao dos recursos disponiveis, mas, como veremos, ja, em seguida, muitos deles nunca
passardo de potencialidades se o hospital nao tomar as decisdes que a sua obtencio requer e

nao actuar decididamente com esse proposito.

Alguns dos modos como, na sequéncia da realizacdo deste investimento, o hospital pode
melhorar a eficiéncia com que utiliza os seus recursos foram ja referidas, porque tém outras

repercussoes para além de tal melhoria. Sao eles:

1. 2.1.7 Redugédo do numero de meios complementares de diagnéstico e terapéutica
2. 3.1.1 Redugao da duragdo média do ciclo de atendimento

3. 2.1.1 Dispensa do transporte de processos clinicos
A redugao do numero de meios complementares de diagndstico é, s6 por si, uma aumen-
to evidente da eficiéncia, porque significa que se conseguem obter os mesmissimos resulta-

dos com a redugao do dispéndio de recursos.

A redugao da extensdo temporal do ciclo de atendimento dos pacientes € conseguida
pelo aumento da produtividade e pela reducdo dos tempos de inactividade, ou de espera,
dos pacientes no SU. Directa e imediatamente, ndo se reflectira em reducao dos custos que
sdo suportados pelo hospital, mas permitira aumentar a quantidade dos servigos prestados,

sem aumentar os recursos utilizados, o que ¢ uma melhoria evidente da eficiéncia.

O transporte dos processos clinicos, do Servigo de Arquivo para o Servigo de Urgéncia,

quando eles sao requisitados, e no percursos inverso, para serem devolvidos, € um trabatho

que nido mais sera necessario executar pelo que, com isso, methora a produtividade. No en-
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tanto, como este sistema apenas vigora no Servigo de Urgéncia, os demais servigos do hospi-
tal, como, por exemplo, o de Consulta Externa, continuaréo, para ja, a requisitar e a devolver
processos clinicos ao Servico de Arquivo. No entanto, contrariamente a requisigdes de pro-
cessos clinicos que eram feitas pelo Servigo de Urgéncia, as requisi¢bes dos demais servigos
nao sao aleatdrias nem tém de ser imediatamente satisfeitas pelo que podem ser programa-
das de modo a minimizar os seus custos. Embora, com este investimento, o hospital consiga
reduzir tais custos, estes transportes apenas terminarao quando todo o hospital tiver acesso,

por via digital, as informagdes compreendidas nos processos clinicos.

Existem, ainda, outras melhorias de eficiéncia que ainda nao foram referidas, porque nio

tém outras consequéncias para além da constituirem melhorias da eficiéncia do desempe-

nho, que sao as seguintes:
1. Redugao de consumos:

L1. Redugdo do consumo de impressos — Com a entrada em funcionamento do siste-
ma, deixaram de ser utilizados muitos impressos internos, como requisigdes de
exames. Nao foi possivel apurar o custo anual dos impressos que deixaram de ser

utilizados, mas tal custo ndo ¢ despiciendo.

1.2. Redugao de custos com material de escritério — Esta reducéo esta associada a an-
terior. Com a redugao da utilizacio do suporte de papel para a informaco redu-
zira, naturalmente, o consumo de esferograficas, de lapis, de clips, e pastas de ar-

quivo, etc., etc....

1.3. Redugao de custos com impressao na Imagiologia - Com a conjugag¢ao do sistema
PACS com o Alert®EDIS, os produtos dos exames de Imagiologia, isto é, as radio-
grafias, as tomografias axiais computorizadas e as ecografias, deixam de ser re-
produzidos em suporte material Passando a ser acedidos, unicamente, por via
electronica. Assim, deixam de ser suportados os custos da impressio dos resulta-
dos destes exames que compreendiam o valor do consumo dos respectivos su-

portes materiais, o custo da utilizacio dos respectivos equipamentos e o da utili-

zacao da méo-de-obra requerida para o fazer.
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1.4. Reducio do consumo de etiquetas de identificacdo - Anteriormente j utilizagio

do sistema actual, em cada paciente, eram colocadas, em média, oito etiquetas
para sinalizar o seu percurso dentro do Servio de Urgéncia e 0s exames que ti-
nha de realizar. Agora, como a informagio ests digitalizada e ¢ acessivel para
quem tenha necessidade profissional de a conhecer, a cada paciente é aposta uma
tinica etiqueta, aquela que the é colada na pulseira. Assim, a quantidade de eti-
quetas de identificagio que a utilizagio do sistema actual permite poupar ¢ o sép-

tuplo do nimero de utentes atendidos no Servico de Urgéncia.

1.5. Redugéo dos custos suportados com a impressio de etiquetas - E uma con-
sequéncia directa do consumo de um numero muito inferior de etiquetas. Como
a quantidade de etiquetas que sao impressas passou a ser menor, reduziu, pro-
porcionalmente, o consumo de tinteiros e os custos da utilizacao dos equipamen-
tos de impressao, isto €, as despesas de manutengio e as respectivas amortiza-
¢Oes. Deve notar-se, porém que, dantes, a impressao era feita com impressoras de
agulhas e, agora, é-0 com impressoras de jacto de tinta ou a laser, com as quais se
obtém impressdes de melhor qualidade, e, por isso, o custo actual de cada im-
pressdo € superior ao custo unitario anterior sendo o acréscimo o custo unitario
da melhoria da qualidade de impressdo. Naturalmente que, para se conhecer a
economia que o sistema permitiu fazer na impressdo de etiquetas de identifica-
¢ao, tem de se ter em conta o acréscimo de custo que tem de se suportar pelo au-

mento da qualidade de impressao.

1.6. Supressao de custos com a reprodugao interna de impressos — No servigo de Ur-
géncia eram utilizados impressos para suporte da informagao sobre os pacientes,
por exemplo, nos seus processos clinicos, nas requisi¢bes de cada um dos meios
complementares de diagndstico, etc. Tais impressos internos, que eram reprodu-
zidos no Servigo de Reprografia, pura e simplesmente deixaram de existir e, por-
tanto, a sua reprodugdo deixou de ser uma tarefa que aquele servico tenha de

cumprir'®.

"0 seu custo, em 2006, foi de 4 996,40 €
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2. Redugéo de custos com pessoal
Parte significativa das economias que o hospital pode fazer com este investimento ¢ de-

corrente da reducdo da quantidade de trabatho a executar quando concretizada em redugges

dos custos com o pessoal.

Em todos os casos, dado que, com o Alert®EDIS, houve supressao de alguns circuitos e
alteragao radical de outros, € necessario proceder a uma andlise conducente redefinicio do
conteudo funcional dos postos de trabalho a qual, naturalmente, conduzira  extingio de aJ-

guns dos postos de trabalho que existiam antes do investimento.

Esta questio € importante, porque no caso do hospital ndo conseguir transformar a redu-
¢do da quantidade de trabalho em diminuigdo dos seus custos com pessoal, ndo colhers os
respectivos beneficios nem, sequer, tirara proveito de grande parte das vantagens do novo
sisterna de gestao da informagao de que dispée, directas ou indirectas, resultantes da melho-

ria da tomada de decisao e do planeamento e controlo da actividade do Servigo de Urgéncia,

Pondo a questéo de outro modo: A reducio da quantidade de trabalho a executar &, em
si, um beneficio? Sem duvida que €, mas falta ¢ saber para quem o ¢, porque ou bem que o
hospital a converte em redugio dos seus custos com o pessoal e o colhe ou bem que ndo o
consegue fazé-lo e, nesse caso, o beneficio sera inteiramente do pessoal, que vera os seus
postos de trabalho passarem a ser menos trabalhosos sem reducio das suas remuneracoes.
Em muitos casos, naturalmente, os beneficios serao repartidos entre a organizacao e os tra-

balhadores.

giao do pais que é daquelas em que tal flagelo mais se faz sentir, A delicadeza da questdo é a
de que uma suspeita ou um rumor de que o investimento pode conduzir a despedimentos
Ou uma gestao inabil do assunto podem suscitar reaccoes negativas ao investimento, de for-
te contetudo emocional, que sao muito dificeis de debelar € que, mesmo quando sio inteira-

mente subjugadas, deixam marcas que prejudicam a utilizacao dos sistemas e que em muito

podem prejudicar a colheita de beneficios do investimento.
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Repita-se que a questdo € a de que ou o hospital consegue traduzir a reducio da quanti-

dade de trabalho em redugao dos seus custos com o pessoal ou nada beneficia com ela

Como o objectivo prioritario da politica governamental, professado e aplicado, é o de re-

dugio do deficit das contas publicas, a gestao dos fluxos financeiros do hospital tem um ele-

vado grau

de prioridade e a redugao dos custos com o pessoal nao ¢, nesse contexto, de so-

menos importancia, pois, tal como nos foi dito: “O Conselho de Administragdo do hospital serd

julgado pelos seus Resultados Liquidos”.

A redugao da quantidade de trabalho a executar manifesta-se de modos diversos e reper-

cute-se na actividade de varios grupos de profissionais do hospital:

2.1.

2.2

2.3.

Auxiliares de acgao médica — Anteriormente, os auxiliares de acgio médica, para
além de acompanharem os pacientes dentro do Servigo de Urgéncia, transporta-
vam os resultados dos exames complementares de diagnéstico que lhes tivessem
sido feitos, desde o servigo respectivo até ao médico. Ora, tal transporte deixou
de ser necessario e, assim, a quantidade de trabalho a realizar pelos auxiliares de
ac¢do médica foi diminuida pelo que as suas fung¢des devem ser analisadas e os

seus postos de trabalho ser redefinidos.

Pessoal administrativo do Laboratorio de Analises Clinicas - O pessoal adminis-
trativo do laboratorio encarregava-se do trabalho administrativo que era suscita-
do pela recepgido dos pedidos de analises e pelo envio dos respectivos resultados,
isto ¢, da recepgao, do registo e do arquivo dos pedidos de analises e do registo e
do envio dos seus resultados. Com a utilizagdo do sistema actual, a circulacéo da
informagio no Servigo de Urgéncia, passa a ser feita, instantaneamente, por via
electrénica, pelo que o cumprimento dessas tarefas deixou de ser necessario as-

sim reduzindo a quantidade de trabalho que estes profissionais devem executar.

Técnicos de Imagiologia — Depois de realizar os exames e de terem a sua disposi-
¢30 os seus resultados, as radiografias, as tomografias axiais computorizadas ou
as ecografias, e os respectivos relatérios, os técnicos de Imagiologia tinham de

contactar os auxiliares de accdo médica informando-os que, como 0$ exames ja

estavam concluidos, os pacientes ja podiam regressar para serem, de novo, aten-
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didos pelo médico. O contacto era feito por telefone e acontecia, com frequéncia,
que o telefonema nao era atendido e tinha de ser repetido ou que o técnico de
Imagiologia tinha de aguardar tempo significativo para ser atendido. Ora, com ¢
novo sistema de gestao da informagéo, estas tarefas deixaram de ser cumpridas
pelos técnicos de imagiologia.

2.4. Pessoal médico (horas de preven¢do) ~ No periodo compreendido entre as vinte
horas de um dia e as oito do dia seguinte o hospital nao mantém médicos de al-
gumas especialidades de servio, mas, prevenindo a eventualidade de que eles
venham a ser necessarios, por ocorrer algum imprevisto, mantém alguns deles de
prevencao, preparados para seremn chamados em qualquer momento. Como, an-
tes do Alert®EDIS, nao havia informagdes que fossem completas, seguras e opor-
tunas sobre o funcionamento do Servi¢o de Urgéncia, a defini¢ao do nimero de
medicos de prevengio nao tinha relacao com as necessidades previsiveis. Agora,
porém, ja ha todas as condigdes para que o nimero de médicos de prevengao seja

apenas aquele que € adequado ao movimento previsivel.

2.5. Pessoal do Servigo de Reprografia — A reprodugio de impressos internos era
uma parte substancial do trabalho que dantes era feito no Servigo de Reprografia
@ como tais impressos deixaram agora de ser utilizados, tal trabalho deixou de se
fazer pelo que igualmente os postos de trabalho da Reprografia deverio ser ana-

lisados para ser redefinido o seu contetido funcional.
3. Outras melhorias de eficiéncia

3.1. Redugdo dos custos dos estudos sobre o funcionamento do Servigo de Urgéncia -
Dantes, quando se queria obter informages sobre qualquer aspecto do funciona-
mento do Servico de Urgéncia, era necessario que alguém procedesse a pesquisa
das informagdes existentes, que as compilasse, que as tratasse, que as analisasse e
que delas extraisse conclusées. Agora, porém, as informagdes que existem sio
completas e o seu tratamento e a sua analise estio incomparavelmente facilitadas

em relacdo aquilo de que dantes se dispunha pelo que, se porventura o hospital

decidir estudar um ou outro aspecto do funcionamento do SU, o custo de tais es-
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tudos sera muito mais reduzido'®.

3.2. Redugido das reclassificagdes, segundo o Protocolo de Manchester - Uma reclas-

sificacdo € uma tarefa que é cumprida duas vezes, isto ¢, em ta] caso, aquilo que
acontece € que, ao paciente, foi atribuida uma determinada ordem de prioridade
e o médico que o atende, depois de o inquirir, atribui-lhe uma prioridade dife-
rente, repetindo, se bem que rectificando, aquilo que fora anteriormente feito
pelo enfermeiro responsavel pela triagem. Assim, a reducido do niumero de re-
classificagdes, que é o mesmo que a reducio do niimero de vezes que a mesma
tarefa é cumprida duas vezes por pessoas distintas, é um ganho de eficiéncia evi-

dente e ¢, também, um aumento da eficacia do trabalho do enfermeiro que faz a

triagem dos pacientes.

3.3.Redugdo do espaco utilizado para armazenamento de consumiveis de escritorio ~
A redugdo do consumo de impressos reproduzidos internamente, de etiquetas de
identificagdo e de outros consumiveis de escritério faz com que o volume das
suas existéncias decresca em proporgao semelhante libertando, assim, parte sig-
nificativa dos trés metros ctbicos de espaco de armazenamento que anteriormen-

te utilizava.

5.5.4 Precedéncia de beneficios

Séo as seguintes as relagdes de precedéncia e de dependéncia dos beneficios identifica-
dos no caso da informatizacio da gestao da informagao do Servigo de Urgéncia do Hospital

do Espirito Santo:

""Nao esquecendo que o hospital tem, agora, a possibilidade de fazer o planeamento ¢ o controle sistematico do
funcronamento do sey Servigo de Urgéncia.
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Antecedentes Beneficios Consequentes
131 1.1.1 2.1.3
11.1e133 1.1.2 311213
21.1,2.12,213,21.4,2.15,2.1.6,2.1.7,
121 221,2.22,22.3,3.1.1,33.1 33.2
1.3.1 1.1.1e1.3.2
131 1.3.2 1.33,31.1e3.32
132 1.3.3 1.12e2.1.2
1.2.1 2.1.1 3.1.1
1.2.1,1.33e21.3 2.1.2 3.11,42e4.4
1.1.1,1.12e1.2.1 213 212e4.4
1.2.1 2.1.4. 3.11,331e44
121 2.15 4.4
121 2.1.6 44
1.2.1 2.1.7 218e44
21.7 218 223e31.2
1.2.1 221 2.3.1
1.2.1 222 223
121,218 e222 223 4.3
2.2.1 231 4.3
112,12.1,132,2.11, 2.1.2e2.1.4 3.1.1 42,4344
2.1.8 3.1.2 4.3
121e2.14 331 4.1
121e13.2 3.3.2 4.3
331 4.1
212e311 4.2
2.3.1,223,311,312e3.32 4.3
21.2,213,214,2.15,21.6,21.7 e
3.1.1 | A4

Tabela 16. Precedéncia dos beneficios dn informatiza

Santo.

¢do do Servico de Urgéncia do Hospital do Espirito

Nesta tabela, identificam-se facilmente os beneficios que sao directos e aqueles que sdo

finais e dai se deduzem os que sao intermédios.

Os beneficios directos do investimento, apenas dois, s30 os novos atributos da informa-

¢ao que lhe sdo dados pel

as funcionalidades do sistema, beneficio 1.2.1, e o da aquisigdo de

novas competénci ; j o
petencias pelos recursos humanos do SU, beneficio 1.3.1, que € o resultado da for-
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magao prestada aos utilizadores do sistema ou do recrutamento de pessoas com talentos e

competéncias que o hospital nao possui.

Os beneficios finais sdo os progressos que o investimento permite fazer em cada um
dos grandes objectivos da actividade do hospital, na qualidade técnico-cientifica dos servi-
¢os prestados, na oportunidade e na humanizacio dos mesmos servigos e na eficacia e na
eficiéncia com que sao geridos os recursos postos a disposicao do hospital. Assim, o valor
do investimento € o dos efeitos favoraveis que ele venha a ter no desenvolvimento da activi-
dade do hospital, segundo cada um destes pontos de vista, e estes beneficios s3o os tnicos
que, realmente, contam, porque os beneficios intermédios, aqueles que nao sao directos nem
finais, se nao contribuem para aqueles a que chamamos finais, ndo tém qualquer valor para

a organizagao.

A precedéncia dos beneficios deve ser tida em conta no planeamento da realizacio dos
beneficios e na aplicagdo dos planos dai resultantes, porque o grau de realizacio de cada be-
neficio constrange o da realizaco dos seus subsequentes e, por isso, a realizagio dos benefi-
cios mediatos ndo pode ignorar se os beneficios antecedentes foram realizados ou nio e, no
caso de o terem sido, qual o grau em que o foram, nem ser feita com inteiro sucesso sem se
cuidar de garantir que se criam todas as condigdes para a realizagio dos beneficios seus con-

sequentes.

As relagbes de precedéncia entre os beneficios do investimento e as suas implicagdes sao

mais facilmente percebidas no grafico seguinte.
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A representacao grafica mostra, de novo, as precedéncias logica e cronolégica dos bene-

ficios do investimento, uns sobre os outros, mas, agora, segundo as quatro dimensdes da or-

ganizagao.

No grafico, distinguem-se claramente os beneficios directos dos que sio mediatos e, nes-
tes, os intermedios dos finais. Aqui, tal como na representacao grafica do caso anterior, os
beneficios estao representados, regra geral, por ogivas cujos tamanhos e excentricidades
nada significam. Porém, trés dos beneficios finais estio representados por rectingulos. Tal
notagao tem o mesmo significado que tinha na representacio grafica do caso anterior, isto ¢,
em tais casos, o beneficio assim feito notar nio é mais do que a soma dos beneficios seus an-
tecedentes e a organiza¢do ndo necessita de fazer qualquer esforco adicional para além da-
queles que desenvolveu anteriormente e é isso que se passa com trés dos quatro beneficios
finais.

Contudo, o remanescente, o de «melhoria da eficacia e da eficiéncia da gestao de recur-
sos», contrariamente aos demais, ndo € de colheita automatica, pois exige que a organizagio

se esforce para o colher inteiramente.

Algumas das suas componentes, como as de diminuigao de custos pela redugio dos con-

sumos, sao colhidas automaticamente.

A colheita de outras, pelo contrario, apenas se verificara se for devidamente planeada e

se forem tomadas as medidas necessarias para que ela se possa verificar.

E isso que se passa com as redugdes de custos com o pessoal. As alteragdes dos processos
internos conduziram a uma significativa redugao do trabatho que é exigido para a prestacao
de servicos aos utentes. Para, a partir dai, conseguir obter redugoes de custos, ou seja, au-
mentos de eficiéncia, € necessario que o hospital adapte a sua organizagao, redefina circui-
tos, redistribua competéncias, redistribua autoridade e altere o contetdo funcional dos pos-
tos de trabalho de modo a aproveitar as virtualidades do novo modo de gestao da informa-

¢ao de que dispoe.

Do mesmo modo, a redugdo do espago utilizado para armazenamento de consumiveis

de escritorio apenas sera um beneficio se o hospital tirar vantagem do facto de dispor desse
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espaco adicional. O beneficio ndo ¢ tanto a disponibilidade do espago de armazenamento,
mas o valor que a sua utilizagio alternativa pode ter para o hospital.

Ha um outro aspecto desta representagio grafica que importa referir. E que os beneficiog
1.1.1, 1.1.2, 1.3.1, 1.3.3, 2.1.2 e 2.1.3 tém as suas elipses limitadas por linhas tracejadas ao con-
trario das demais que as tém limitadas por linhas continuas. A razao de ser desta diferenga
de notagao é a de que estes beneficios, ou boa parte de cada um deles, ndo seriam identifica-

dos num processo comum de Benefits Management, porque, aqui, a sua identificagdo surgiu

por, deste modo, se apreender, num mesmo momento, o conjunto dos efeitos dos investi-

mentos em SI/TIC no contexto da estratégia seguida pela organizagao.
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CAPITULO VI: Conclusées

Vivei na paz serena dos laboratérios e das bi-
bliotecas. Dizei-vos, em primeiro lugar - que fiz
pela minha instrucio? Depois, i medida que
avangardes - que fiz pelo mew pais? Até ao mo-
mento em que possivelmente tereis a imensa feli-
cidade de pensar que contribuistes nalguma coisa
para ¢ progresso ¢ ¢ bem da humanidade. Mas,
quer 0s esforgos sejam bem favorecidos pela vida
quer ndo, é preciso, quando nos aproximarmos
do grande fim, estarmos no direito de dizer - fiz
0 que prde.

Pasteur apud Bento de Jesus Caraga, op. cit.

6.1 Introducéo

E chegada a altura de concluir este trabalho no qual se esquadrinhou a vasta problemati-
ca dos investimentos em SI/TIC para ensaiar um método de identificacao dos seus benefici-

0S.

Para conseguir fazé-lo, debrugamo-nos sobre dois investimentos em SI/TIC feitos por
duas organizagdes do sector publico com os objectivos de (1) compreender o papel desem-
penhado por tais investimentos no funcionamento das organizagées, (2) analisar 0s aspectos
importantes destes investimentos com a esperanga de poder contribuir para a actuagao pra-
tica dos gestores e (3} chegar a conclusdes que possam vir a ser Uteis para quem, no futuro,

pretenda investigar investimentos do mesmo tipo.

O interesse para fazer este trabalho foi suscitado por noticias provindas de diversas fon-
tes que davam conta de que o nimero de casos em que 0s investimentos em SI/TIC nao
eram bem sucedidos supera a proporgao dos casos em que tal acontece nos investimentos
doutro tipo e excede aquilo que se pode admitir pressupondo que grande parte da activida-

de dos gestores ¢ desenvolvida tendo como orientagdo geral a racionalidade economica.

Abundam na literatura especializada os relatos de casos de insucesso destes investimen-

tos e 0s estudos que mostram como sao inadequados para analisar investimentos deste tipo
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os instrumentos que outrora foram desenvolvidos para apreciar os investimentos feitos ng

industria transformadora e nos mercados financeiros e, em todos os casos, uma dificuldade
central é a de identificag@o dos beneficios do investimento.

Os investimentos em SI/TIC tém alguns atributos especificos, exigem a mobilizagio de
recursos muito significativos e requerem que o esfor¢o de investimento seja continuado as-

sim elevando os custos de funcionamento das organizagdes e a intensidade de capital da sua
actividade.

Todavia, a utilizagdo de tecnologias da informagio vem transformando as organizacdes e

o modo como cada uma desenvolve a sua actividade e a maneira como ela se relaciona com

o seu ambiente externo.

O desenvolvimento das sociedades contemporéneas tem vindo a fazer com se exercam
pressoes de diversas naturezas para que 0s gestores aumentem os investimentos em SI/TIC
apesar das muitas alternativas de que eles dispbem para aplicar os seus recursos escassos e
de vir permanecendo inseguro e incerto o conhecimento das consequeéncias de tais investi-

mentos.

Os gestores tém sido levados a investir cada vez mais em T1, se bem que sejam numero-
sas as alternativas para a aplicagdo dos mesmos recursos, e ndo tém sido capazes de identifi-
car devidamente os beneficios que obtém em contrapartida dos investimentos. No entanto,
as despesas de investimento em TI encontram-se entre as dos trés tipos de investimento que

sao mais dispendiosos para um grande niimero de empresas (Weil e Olson, 1989).

O mesmo processo de desenvolvimento tem levado a que, pouco a pouco, as tecnologias
da informagdo se tenham tornado elementos capitais da actividade das organizagbes de

modo que cada vez é menor o nimero de decisdes significativas de gestao que nao tém a

sempre acompanha tais investimentos,

Muitos dos investimentos em SI/TIC tém implicagdes no desempenho das organizagoes
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no longo prazo, alteram a configuracio das suas cadeias de valor, mexem com a sua cultura
¥

contribuem para alteragio dos seus Processos internos e da sua estrutura organizacional e

alteram os activos de que a empresa dispée, no sentido que the atribui Bamney (1991). Deste

modo, tém impacto idéntico ao das decisdes estratégicas nas organizacdes.

6.2 Possibilidades de melhoria do método de Benefits Management

Na altura prdpria enaltecemos 0s méritos do método de Benefits Management. Agora, po-

rém, compete-nos chamar a atengao para dois aspectos nos quais podera ser melhorado.

E certo que na reviso bibliografica que fizemos, apenas naquela literatura que ¢ relacio-
nada com o método de Benefits Management encontramos indicagdes claras do lugar ocupa-
do pela identificacao dos beneficios no respectivo processo de gesto, mas, nessa altura, me-
receram-nos reservas tanto a definico de «beneficio» compreendida naquele método como

a frouxiddo das rela¢des de tal conceito com a estratégia das organizacdes.

Os dois problemas estao interrelacionados e tanto conduzem a considerar como benefici-
os alguns efeitos dos investimentos com os quais as organizacées nada beneficiam como a

desperceber outros que, pelo contrario, sdo potencialmente muito benéficos.

Conforme ja chamamos a atengio, a definicao de «beneficio» que faz parte daquele mé-
todo ndo permite distinguir os beneficios que sdo da organizagao daqueles que efectivamen-

te beneficiarao terceiros.

Dado o papel essencial que é desempenhado pelos sistemas de informacio no funciona-
mento das organizagdes qualquer modificagdo no modo como é feita a gestio da informa-
¢éo, e €, sempre, esse 0 propdsitos dos investimentos em SI/TIC, tem impacto em todos os

seus niveis e em todas as suas dimensoes.

As organizagdes sdo entes complexos e, por isso, os efeitos dos investimentos em SI/TIC
nao podem ser percebidos com facilidade. Para o fazer, é necessario apreender as suas con-
sequéncias em toda as dimensdes da organizagao, sendo certo que os investimentos, 56 por

s, apenas aumentam os activos intangiveis das organizacdes e, por isso, para que os investi-

mentos sejam bem sucedidos, é mister que ndo haja obstaculos no caminho que vai dos
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acréscimos dos activos intangiveis propiciados pelos investimentos até a genuina criagio de
valor pela organizagdo, para si ou para os seus stakeholders. Dai que, para tirar partido de
tais investimentos, as organizag¢des necessitem de compreender o modo como 0s activos
intangiveis e, mais especificamente, como aqueles de que cada uma delas dispde conduzem
a criagdo de valor, pois, s6 assim poderdo aperceber-se das consequéncia dos acréscimos e

do reforgo daqueles activos, que sdo o resultado directo dos investimentos.

Os efeitos dos investimentos deste tipo fazem-se sentir no longo prazo e em todos os as-
pectos do funcionamento das organizagdes razdo pela qual a pesquisa dos seus beneficios
tem de ser feita em todas as dimensdes da empresa e, para isso, é atil utilizar os instrumen-

tos ja desenvolvidos para gestao do desempenho das organizagdes (Tangen, 2004).

Assim a orienta¢do adoptada para este trabalho foi a de, por um lado, encontrar um con-
ceito de «beneficio para a organizagdo investidora» que permita orientar as organizag¢des na
analise dos investimentos deste tipo que, a0 mesmo tempo, permita afinar o préprio proces-
so de gestao de beneficios e a de, pelo outro, encontrar um sistema de gestao do desempe-

nho que seja dtil na identificagio dos beneficios destes investimentos.

6.3 Resultados obtidos

Na sequéncia do trabalho desenvolvido chegou-se efectivamente a uma definicio de
«beneficio para a organizagio investidora» que mostrou ter utilidade operacional. Além dis-
50, dos sistemas de gestao de desempenho das organizagoes existentes elegeu-se aquele que

e mostrou ser o mais adequado para utilizar na resolugao do nosso problema.

No decorrer do trabalho chegou-se a uma classificagio dos beneficios dos investimentos
em SI/TIC que, sendo original, vem elucidar o conceito tomando-o mais claro e definitiva-
mente liberto de ambiguidades. Tal classificagio representa um avango, por modesto que

seja, no conhecimento dos efeitos estes investimentos.

A unica defini¢ao de «beneficio» que encontramos na revisao da literatura que fizemos
foi aquela que faz parte do método de Benefits Management, porque todos os demais textos

que se referem ao conceito pressupoem que ele é bem conhecido e que nao comporta qual-

quer ambiguidade o que € uma atitude perigosa. Se isso nao for verdadeiro, como tudo indi-
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ca que nao seja, ela propicia confusdes e mal-entendidos, que urge desfazer e evitar, e a

classificagdo que aqui € proposta é um passo nesse (bom) caminho.

A utilizagdo de um sistema de gestdo de desempenho, na medida em que tais sistemas
permitem a medigao da eficiéncia e da eficacia das ac¢des, apoiam os objectivo estratégicos e
cobrem todas as areas importantes para o bom sucesso das organiza¢des (Tangen, 2004) ga-
rante que a pesquisa dos efeitos benéficos dos investimentos para as organizagées €, a0 mes-

mo tempo, penetrante e exaustiva.

O facto do sistema de gestao de desempenho utilizado ver as organizagdes segundo vari-
as perspectivas distintas, que mantém, entre si, relagdes de causa e efeito, permitiu-nos che-
gar as relagoes de precedéncia de beneficios assim definindo uma rede cujo conhecimento é

potencialmente de grande utilidade nos processos de gestio de beneficios.

Os resultados obtidos ajudam a compreender melhor porque é tio pouco frutuoso apli-
car os métodos financeiros de avaliagdo a investimentos deste tipo. Para além daquilo que
anteriormente foi exposto, como resultado da revisao bibliografica, verifica-se que os bene-
ficios que as organizagbes colhem destes investimentos sio, como previram Kaplan e
Norton (2004), indirectos, contextuais e contingenciais, 0 que torna praticamente impossivel
converté-los em fluxos de caixa. Por isso, a aplicagao de tais métodos a estes investimentos
apenas pode ser feita assentando em pressupostos simplificadores e em conjecturas que re-

tiram toda e qualquer utilidade aos resultados que com eles possam ser obtidos.

Convira nao esquecer que as técnicas de avaliagio através dos fluxos de caixa actualiza-
dos foram criadas para dar resposta a necessidades da industria transformadora e, portanto,
assentam em conceitos como os de custo da produgio, custos com pessoal, produtividade, e
produgdo em vez de atender a factores estratégicos (Semich, 1994) e, por isso, quando sao
aplicados fora do contexto para o qual foram criados, ndo sio adequados para a relevagao
da totalidade dos custos e dos beneficios dos investimentos despercebendo, como vimos,

muitos dos valores intangiveis dos projectos.

Os investimentos do tipo daqueles que aqui tratamos escassas vezes sao feitos para me-

lhorar a eficiéncia do desempenho das organizagdes de modo que se repercuta na sua rendi-

bilidade, que ¢ o objectivo implicito nas formulas de calculo do valor financeiro dos investi-
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mentos. Pelo contrario, eles transformam as suas cadeias de valor, revolucionam a sua acH-

vidade e os seus negécios e renovam os seus processos de trabalho e tudo isso s&o coisas

para cuja avaliagdo nao foram pensados os métodos financeiros .

6.3.1 Relevancia pratica dos resultados obtidos

Este estudo escrutina o processo pratico de identificagdo dos beneficios de dois investi-
mentos concretos para dai chegar a um método dotado de validade geral. Trata-se de dois
problemas praticos que nao podem ser percebidos nem compreendidos recorrendo unica-
mente a conhecimentos especializados que nos esclarecam apenas sobre alguma ou algumas
das dimensdes da realidade que, além de ser integra, apenas pode compreender-se na sua

totalidade. Por isso, este trabalho se foca em cada um das organizagdes estudadas como to-

talidade.

As organizagoes tém sido vistas e estudadas segundo as perspectivas técnico-racional,
comportamental e de gestdo do conhecimento e, do ponto de vista da economia do conheci-
mento, € compreensivel esta compartimentagio a que a histéria conduziu o conhecimento
de gestdo. Trata-se, porém, de conhecimentos que compdem teorias sobre actividades prati-
cas, as quais, no seu conjunto, constituem a pratica da gestao, mesmo quando tais conheci-
mentos a0 0 mais abstractamente teéricos que imaginar se pode, e aquilo que este trabalho
viria mostrar, se fosse necessario fazé-lo, é que na resolugao de problemas praticos concre-
tos, como os de identificacio dos beneficios de um dado investimento em SI/TIC, nao se
pode prescindir de encarar a realidade em todas as suas dimensdes, o que, neste caso, signi-
fica que néo se podem dispensar os conhecimentos trazidos por aquelas trés perspectivas,
cada uma das quais apreende e analisa apenas algumas faces, s6 algumas dimensdes, de um
unico objecto do conhecimento, a pratica de gestdo, que nio pode ser compreendido senio

na sua totalidade.

Do ponto de vista da pratica de gestao, os resultados que obtivemos com este trabalho

podem ter grande relevancia por varias razes.

Em primeiro lugar, pela classificagao de beneficios a que se chegou, que distingue os os

beneficios finais de todos os restantes, lhes da realce, e, a0 considerar a respectiva rede de
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precedéncias, torna mais facil os processos de analise e de seleccdo dos investimentos deste
tipo nos quais se podera passar a atribuir importancia aos beneficios de acordo com a con-

tribui¢ao de cada um deles para a consecugio daqueles que, efectivamente, contam.

Do mesmo, modo, a classificacio de beneficios a que se chegou e a concomitante rede de
precedéncias poderéo ser de grande utilidade nos processos de planeamento e de realizacao
dos beneficios de cada investimento, porque pdem em destaque as relagdes que se estabele-
cem entre eles e, assim, mostram de que modo a realizacio de um dado beneficio pode ser
importante para a consecugao de um outro seu consequente tal como tornam claro até que
ponto a realizagdo de um dado beneficio depende do grau de consecug¢ao dos seus antece-

dentes.

Para além da detecgao das relagdes de precedéncia, o proprio facto de, na representacio
a que chegamos, langarmos um olhar sobre os beneficios do investimento, em conjunto, per-
mite-nos ver, nao os beneficios individualmente, um a um, mas, sim, o efeito do investimen-
to sobre toda a organizagdo. Com isso, poderio ser identificados beneficios que, de outro
modo, ndo o seriam e também € possivel pér de lado alguns outros cuja contribuigao para os
beneficios finais seja insignificante.

Na gestao pratica dos beneficios dos investimentos em SYTIC os resultados deste traba-
lho poderdo ser utilmente aplicados tanto ao planear como na realizagio dos beneficios com

a aplicacao dos planos dai resultantes.

No planeamento, porque se fica a saber que a realizagio de cada um dos beneficios me-
diatos € condicionada pelo grau de realizagio dos seus antecedentes e, portanto, sabe-se
agora que o planeamento de um deles tem de se iniciar pela verificagao de que isso foi feito
para, no caso negativo, serem tomadas as medidas requeridas para que ndo seja atenuada a

realizagio dos beneficios consequentes.

Naturalmente, na realizacdo de cada um dos beneficios tera de ser tido como objectivo o

de criar as condi¢des para a dos beneficios consequentes.

6.3.2 Contribuigao tedrica

As contribuigdes teoricas dos resultados obtidos com o presente trabalho devem ser en-
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tendidas em dois niveis: No nivel do conhecimento tedrico, em geral, e no nivel dos conhe-

cimentos tedricos sobre os quais se apoia o método de Benefits Management.

Comegando por este ultimo, os resultados do presente trabalho, porque apuram o con-
ceito de «beneficio» distinguido os «beneficios dos investimentos», que 0 meétodo incorpora,
dos «beneficios para a organizagao investidora», que sao a verdadeira razao pela qual as or-

ganizagoes fazem investimentos, refinam os fundamentos teéricos do método tornando-o

potencialmente mais util e eficaz do que aquilo que ja é.

De igual modo, a descoberta das redes de precedéncia de beneficios e a representacio

conjunta de todos os beneficios dos investimentos sio melhorias dos fundamentos tedricos

do método que, por isso, podem contribuir para o aumento da sua eficacia.

Além disso, os resultados que foram obtidos com o presente trabalho sio contributos

para o conhecimento tedrico, em geral.

Por um lado, através da conceituacao a que se chegou dos beneficios dos investimentos
em SI/TIC e da respectiva classificagao. Para além de serem novas, elas aclaram significati-
vamente o tema de tal modo que, se lidas a sua luz, parte significativa da bibliografia anteri-
or sobre beneficios dos investimentos deste tipo perde todo o sentido por nao distinguir os
beneficios imediatos dos intermédios nem dos finais. Neste sentido, a classificagio de bene-
ficios a que se chegou € um bom ponto de partida para analisar os efeitos dos investimentos

em SI/TIC nas organizagées que os empreendem.

Por outro, os este trabalho resultou de um esforo que foi desenvolvido para integrar os
0s seus resultados com a teoria de Gestio remando, modestamente, embora, contra a cor-
rente impetuosa de fragmentagio do conhecimento de Sistemas de Informagao de que al-

guns se queixam'?’.

Além disso, esta maneira de analisar os investimentos em SI/TIC recusa admitir a exis-
téncia do tdo longamente debatido problema do alinhamento das estratégias de SI com as

estratégias gerais das organizacées, ou seja, € um modo de superar tal problema.

Finalmente, esta maneira de ver é um avango no processo de aclara¢ao do modo como os

"For exemplo. Robinson e Richardson (1999}
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investimentos em SI/TIC contribuem, ou niao contribuem, para a consecugdo dos objectivos

estratégicos das organizagdes.

6.4 Investigacao ulterior

Os resultados obtidos, sobretudo a classificagdo dos beneficios dos investimentos em SI
TIC, a precedéncia dos beneficios e a definigao de «beneficio da organizagao investidora»
suscitam algumas questdes porque sdo susceptiveis de conduzir a alteracdes no método de

Benefits Management.

O método de Benefits Management € o mais avangado método para, como ele se proprio
se propoe, tornar efectivos os beneficios potenciais destes investimentos e aquilo que, unica-
mente, NOs proprios nos propusemos foi contribuir para a melhoria de um dos seus momen-

tos, o da identificagao dos beneficios.

Nao pode surpreender que, em consequéncia da aceitagao da nossa proposta tenham de
ser revistos e eventualmente alterados os modos como o método propde que se faca a estru-

turagao, o planeamento e a realizagao dos beneficios.

Muito menos podera causar admiragdo que, em sequéncia disso, novas melhorias do mé-
todo sejam entrevistas, propostas e aplicadas dando origem a nova oportunidades de me-
lhoramento as quais, por sua vez, permitam alcancar novas melhorias, as quais levarao a

novas oportunidades de melhoria que ....

Para além da gestdo pratica de beneficios destes investimentos a nossa conceituagao e a
classificagdo a que chegamos sdo uma boa base para estudos ulteriores, pois impressiona o
numero de trabalhos publicados sobre este tema sem que fosse claro de que é que os autores
falavam quando falavam de beneficios e o resultado esta a vista e foram décadas de confu-

sao a tal respeito.

6.5 Limitagoes do presente trabalho

O presente trabalho foi desenvolvido em duas organizagdes do sector publico e, por isso,

seria desejavel que fosse reproduzido em organizagoes de outra natureza e com objectivos

diferentes e aplicando o mesmo método de estudo a investimentos que nao em SI/TIC.
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Conquanto as perguntas tenham sido elaboradas com a preocupagao de que resultassem
simples, directas e claras ndo pode haver a certeza de que o tenham sido em todos os casos e
para todos os entrevistados. Do mesmo modo, para além da triangulagdo que foi possive]
fazer ndo pode assegurar-se que as respostas obtidas nio tenham sido influenciadas por

preconceitos ou sido totalmente imparciais. 56 desenvolvimento de outros estudos com o

mesmo objecto que com este possam ser comparados podera afastar estas duvidas.
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Apéndice: Questionario das entrevistas

1. Sobre o entrevistado:

1.1. Qual ¢ o seu actual cargo na empresa?

1.2. Quais sao as atribui¢des e as responsabilidades desse cargo?

1.3. Ha quanto tempo ocupa esse lugar?

1.4. Ha quanto tempo trabalha na empresa?

1.5. Que outros cargos desempenhou na empresa?

1.6. Anteriormente, trabalhou noutra empresa do mesmo sector? Durante quanto tempo?
1.7. Anteriormente, fez parte da equipa de projecto de outros investimentos em SITIC?

1.8. Em sua opinido e em geral, quais sio as consequéncias dos investimentos em SITIC no
desempenho das organizagdes que os empreendem? Melhoram-

» ; NO, pioram-no ou sio-
lhe indiferentes?

1.9. Em sua opiniao, de que depende o efeito dos investimentos em SI/TIC na eficiéncia das
organizagdes?

2. Sobre a empresa

2.1. Em que lugar colocaria o porto de Sines no conjunto dos portos portugueses segundo 0s
critérios da importancia para a economia nacional e regional, a imagem, a eficiéncia e a
potencialidade de crescimento?

2.2. Quem sio os seus clientes? Ou, dito de outro modo, quem sio, de onde sio e como sio
os clientes do porto?

2.3. Quais os portos que disputam os clientes ao porto de Sines?

2.4. Relativamente aos seus concorrentes, o porto de Sines tera vantagens e desvantagens.
Quais as vantagens que o porto de Sines tem sobre eles?

2.5. Essas vantagens sio defensaveis?
2.6. Quais sdo as principais vantagens de que os seus concorrentes dispdem sobre o porto?
2.7. Como pode o porto reduzir tais desvantagens? Existern planos para o fazer?

2.8. Quais as razdes pelas quais, de entre os varios existentes, foi escolhido o tipo de gestao
portudria de concessao de médio prazo (landlord port)?

29. Asrelagdes da APS com os utilizadores do porto fazem-se por intermédio dos servigos
prestados pelos concessionarios. Como & que o porto tem feito a regulagao dos servigos
Prestados pelos concessionarios?

2.10. Concorda que existe uma cultura organizacional prépria da APS ? Como a descreveria,
brevemente e em tracos gerais?

2.11. Quais os objectivos fundamentais para a consecugio dos quais € orientada a actividade
do porto?

3. Sobre o investimento

3.1. Quais foram os factos que levaram a decisdo de fazer o investimento?




3.2. Foi feito algum estudo que justificasse o investimento nomeadamente do ponto de Vista
financeiro? Que argumentos fundamentaram a decisiao?
3.3. Que se pretendia obter com o investimento, isto é, com que objectivos foi ele feito?

3.4. Contribuira para resolver algum problema do porto?
3.5. Qual foi 0 envolvimento do CA da APS no desenvolvimento do projecto?

3.6. Como foi constituida a equipa do projecto?

3.7. Como foi garantida a participagao dos utilizadores no desenvolvimento do projecto?
3.8. Foi prevista alguma forma de gestio dos beneficios do investimento?

3.9. Qual considera que vira a ser o impacto do investimento nas operagdes do porto?

4. Sobre a gestao da informagao

4.1. Quais as principais aplicagdes que sdo utilizadas na gestio da informagao do porto?
42, Quais sdo as aplicagdes que serio substituidas pelo ERP?
4.3. De quais aplicagdes tiveram de ser desenvolvidos interfaces com o ERP?

5. Sobre os beneficios do investimento

5.1. Quais os beneficios directos. em termos de gestao da informagao, que se obtém da utili- ‘
zagdo do ERP? :

5.2. Que alteragoes da estrutura organizacional serdo originadas ou tornadas desejaveis pelo
investimento?

5.3. Que alteragbes o investimento trara ou possibilitard nos recursos humanos? Mais com-
peténcias? Novos métodos de trabalho?

>.4. Havera alguma relacio entre as alteragbes nos recursos humanos e aquelas que se verifi-
carao ou se tornarao desejaveis na estrutura organizacional?

5.5. Com o novo modo de gestio da informagao, os utilizadores terdo acesso a informagdes
de que dantes ndo dispunham e, por isso, obterao competéncias novas peio que poderio
ser-lhes atribuidas novas responsabilidades. Quais as consequéncias deste facto para:

+  Conteado funcional dos postos de trabalho;
» Relagdes hierarquicas;

»  Estrutura organizacional;

* Moral e satisfagdo individual.

5.6. Aactividade passara a ser desenvolvida com uma gestao da informacio mais eficiente e
mais eficaz, por utilizadores mais competentes inseridos numa estrutura organizacional
que foi adaptada para tirar o melhor partido do novo modo de gerir a informacao. As-
sim sendo, ha processos internos que se tornarao mais eficientes? Como?

*  Simplificagdo de processos:
*  Redugio de atritos Organizacionais;

*  Melhoria de coordenagao e controlo:

* Melhoria da tomada de decisio.




5.10. Naturalmente, as altera¢des dos processos internos tém implicaces financeiras em ter-
mos de custos, de receitas e do montante de capital que ¢ preciso investir. De que modo
¢ que este investimento permitira que a2 APS reduza os Seus custos de funcionamento?

5.11. Existem estimativas do valor da reducao de custos que o investimento permitir? ?

5.12. Existem planos para converter em reducao de custos os aumentos de produﬁvid;ade?

5.13. Como é que o investimento propiciara o aumento de receitas? '

5.14. Contribuira o investimento para a reducio do capital que ¢ necessario empatar para fi-
nanciar as operagbes do porto?






