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RESUMO

A vantagem competitiva de uma organizacao, empresa publica ou privada, ou até mesmo uma
nacdo, estd passando a depender, cada vez mais, de sua capacidade de tomada de decisdes,
gerar estratégias e transforma-las em acdes diarias. Dessa forma, o desdobramento do
proposito por meio dos processos de negdcio até as pessoas permite assegurar 0
desenvolvimento de acBes de forma convergente e mais orientada ao alcance dos objetivos
estratégicos da organizacdo. Esta pesquisa tem por objetivo avaliar o papel da informacéo
como elemento integrador do propoésito, do processo e das pessoas em organizacdes de
captacdo, processamento e disseminacdo de informacdo em organizagdes brasileiras e
portuguesas. E uma pesquisa interdisciplinar e se insere no contexto da Ciéncia da
Administracdo e da Ciéncia da Informacdo no aspecto em que a informacgéo e seus fluxos
colaboram com os varios componentes do processo de alinhamento estratégico da
organizacdo. O estudo de natureza exploratéria adotou uma metodologia multicaso. Foram
estudados seis casos: especificamente, trés organizacOes brasileiras e trés portuguesas. Os
dados foram recolhidos através de entrevistas semiestruturadas com profissionais da gestédo
das organizacOes pesquisadas. Os casos foram analisados individualmente e, posteriormente,
procedeu-se a sua analise comparativa. Os resultados obtidos mostram que, apesar da
centralidade da informacdo no seu propdsito estratégico, as organizacfes pesquisadas nao
utilizam a informacdo em sua gestao interna e ndo revelam a mesma efetividade que possuem
na prestacdo desses servigos informacionais.

Palavras-chave: Alinhamento Estratégico. Propdsito. Processo. Pessoas.

INFORMATION AS THE LINK BETWEEN PURPOSE, PROCESSES AND PEOPLE:
A STUDY IN BRAZILIAN AND PORTUGUESE INSTITUTIONS

ABSTRACT

The competitive advantage of an organization, either public or private, or even a nation, is
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increasingly depending on their ability to take decisions, elaborate strategies and transform
them into everyday actions. Thus, the outspread of purpose to people through business
processes ensures the convergent development of actions aimed at the achievement of the
strategic targets of the organization. This research aims to evaluate the role of information as
the element that links purpose, process and people in funding organizations, and in the
processing and dissemination of information in Brazilian and Portuguese Organizations. It is
an interdisciplinary research and is within the contexts of Administration and Information
Sciences in the aspect that information and its flows work with the various components of the
strategic alignment of the organization. This exploratory study adopted a multi-case
methodology. Six cases, specifically three Brazilian and three Portuguese Organizations, were
studied. Data were collected through semi-structured interviews with management
professionals of the organizations surveyed. The cases were analyzed individually and,
subsequently, we proceeded to make a comparative analysis. The results obtained show that
the organizations surveyed do not use the information in their internal management despite
the importance of information in their purpose, and thus do not show the same effectiveness
that they have in the provision of information services.

Keywords: Strategic Alignment. Purpose. Process. People.

LA INFORMACION COMO FACTOR DE INTEGRACION ENTRE PROPOSITO,
PROCESOS Y PERSONAS: UN ESTUDIO EN INSTITUCIONES BRASILENAS Y
PORTUGUESAS

RESUMEN

La ventaja competitiva de una organizacién o empresa publica o privada, o incluso de una
nacion, depende cada vez mas de su capacidad de tomar decisiones, crear estrategias y
transformarlas en acciones diarias. De esta forma, el despliegue del propdsito, a través de los
procesos de negocio, hacia las personas permite asegurar el desarrollo de acciones de forma
convergente y mas orientada a alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion. Esta
investigacion tiene como objetivo evaluar el papel de la informacién como factor de
integracion del propdsito, el proceso y las personas en organizaciones de captacion,
procesamiento y diseminacién de informacion en Organizaciones Brasilefias y Portuguesas.
Se trata de una investigacion interdisciplinar integrada en los contextos de la Ciencia de la
Administracion y de la Ciencia de la Informacion, en el sentido en que la informacién y sus
flujos colaboran con los componentes del proceso de alineamiento estratégico de la
organizacion. El estudio de naturaleza experimental adopté una metodologia multi-caso.
Fueron estudiados seis casos, especificamente tres organizaciones brasilefias y tres
portuguesas. Los datos fueron recolectados a traves de entrevistas semi-estructuradas con
profesionales de la gestion de las organizaciones investigadas. Los casos fueron analizados
individualmente y, posteriormente, se procedio a un anlisis comparativo. Los resultados
obtenidos sugieren que, a pesar de la centralidad de la informacion en su propésito
estratégico, las organizaciones investigadas no la utilizan en su gestion interna y no revelan la
misma efectividad que poseen en la prestacion de estos servicios de informacion.

Palabras-clave: Alineamiento Estratégico. Propdsito. Proceso. Personas.
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INTRODUCAO

O termo informacdo ganhou grande relevancia, principalmente, nos negocios nas
décadas finais do século passado, quando a explosdo informacional, potencializada pelas
tecnologias emergentes, fez com que o seu tratamento ganhasse nova dimensdo devido ao
ritmo, cada vez mais crescente, da evolugdo tecnoldgica. A necessidade de investigacdo das
propriedades da informacdo e seu comportamento, as forcas que regem seu fluxo e os
métodos para processa-la a fim de obter acessibilidade e utilizacdo Otimas ganharam
importancia, muitas vezes, vital para a tomada de deciséo e desenvolvimento de agles tanto
operacionais quanto estratégicas. Isso se aplica a todos os setores.

A base para criar significado, construir conhecimento e tomar decisdes que permitam
o desenvolvimento das organizacGes esta na forma sistemética do tratamento da informacéo.
A vantagem competitiva das organizacOes esta passando a depender, cada vez mais, de sua
capacidade de tomada de decisdes, de gerar estratégias e de transformar essas estratégias em
acOes diarias em que seus profissionais possam contribuir, gerando resultados significativos
ao encontro de seus objetivos. Vemos a informacao como objeto principal para que iSso possa
se concretizar.

A informacdo é um instrumento de integracdo fundamental que necessita ser avaliada
no seu impacto produzido no processo de integracdo organizacional e, sob esse ponto de vista,
as pessoas representam um papel importante no contexto. Assim, entende-se que a informacéo
e, principalmente, a sua organizacdo e o seu compartilhamento permitirdo aos envolvidos a
pratica do planejamento, monitoramento e controle de forma consistente nas Vvérias
organizac@es publicas ou privadas, direta ou indiretamente.

O alinhamento estratégico visando a integracdo organizacional por meio da
informacdo é o tema central da pesquisa. A informacdo desempenha papel essencial na
integracdo das etapas. Assim, (a) a informacdo, na definicdo estratégica, cria as condi¢des
para uma resposta competitiva mais eficaz da organizacdo em relacdo as exigéncias do
ambiente; (b) a informacdo para a execucdo estratégica esta relacionada a disseminacéo das
definicGes estratégicas por toda a organizagdo e a contribuicdo da criacdo de condicdes para a
sua implementacédo; e (c) o feedback da informacéo (indicadores de desempenho) sobre o
desempenho permite que se reconhecam as necessidades de modificagdes e ajustes nas
defini¢Oes quando se tornarem ineficazes (McGEE; PRUSAK, 1994).

O alinhamento estratégico é a esséncia da gestdo estratégica. E por meio dele que se
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constroi a consisténcia entre planos, processos e decisdes que apoiam as estratégias da
organizacdo. A fim de torné-lo eficaz, faz-se necessario o entendimento das estratégias e
metas, e a utilizacdo de indicadores de desempenho que possibilitem o monitoramento, a
analise e a melhoria nos setores de trabalho, nos principais processos e na organizagdo como
um todo. E, nesse ponto, a informacdo desempenha um papel significativo (McGEE;
PRUSAK, 1994).

E nesse contexto que esta pesquisa se insere, procurando descrever a situacdo de
organizacOes de uso intensivo de informacdo quanto a sua atividade-fim. Apoia-se, sob a
perspectiva da Administracdo, na gestdo estratégica; e na gestdo da informacdo, sob a
perspectiva da Ciéncia da Informacao.

Bibliotecas, museus e arquivos sdo organizacGes de captacdo, processamento e
disseminacdo de informacdo. Possuem como objetivo primeiro, no caso das bibliotecas, a
preservacao, a atualizacdo e a divulgacdo da colecdo sob sua custddia. Os museus possuem o
objetivo do estudo, da preservacédo e da divulgacdo da histéria e memoria; e os arquivos, por
sua vez, responsabilizam-se pela gestdo, pelo recolhimento, pelo tratamento técnico e pela
preservacdo documental.

Com o objetivo de descrever o papel da informacdo como elemento integrador do
proposito, do processo e das pessoas em organizacbes de captacdo, processamento e
disseminacéo de informacdo com uma visdo multidisciplinar, esta pesquisa avalia a utilizagédo
da informacdo no alinhamento estratégico de instituicdes brasileiras e portuguesas. Busca
resposta para a questdo: instituicdes com uso intensivo de informacdo na sua atividade-fim
também demonstram a mesma efetividade no uso da informagdo em sua gestdo?

Em Oliveira, Pinheiro e Andrade (2011), foram estudados os conceitos da Ciéncia da
Informacdo em revistas de Administracdo, bem como 0s conceitos de Administracdo na
Ciéncia da Informacdo. A pesquisa preocupou-se, ainda, em identificar conceitos de autores
de outras areas nessas revistas. Foram identificados 15 autores de Ciéncia da Informacéo nas
revistas de Ciéncia da Administracdo, com 58 cita¢gdes. Quanto a Ciéncia da Administracao,
foram identificados 39 autores, com 220 citagdes, nas revistas de Ciéncia da Informagdo. Em
relacdo as outras areas, 8 autores apresentaram conceitos relacionados a Ciéncia da
Administracédo e a Ciéncia da Informacéo, com 73 citagdes.

Durante o periodo da pesquisa, procedeu-se a um levantamento bibliografico
complementar nas bases de dados disponiveis no Portal da CAPES, em Administracdo e

Ciéncia da Informacgdo, a respeito do “alinhamento estratégico em museus, arquivos e
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bibliotecas”. Nao foram identificadas fontes significativas que contribuissem para a
identificacdo do papel da informac&o no alinhamento estratégico nas instituicGes estudadas.

O artigo esta estruturado em quatro secdes além desta introducdo. A primeira se¢do
apresenta a revisao bibliografica e demonstra a construcdo das bases da pesquisa
complementada. A segunda secdo apresenta a abordagem metodoldgica. A terceira se¢do
apresenta os resultados do estudo e a sua discussdo quanto a integracdo entre proposito,

processos e pessoas nas instituicdes estudadas. E a quarta secao exple as consideracdes finais.

1 ALINHAMENTO ESTRATEGICO E INFORMACAO

A empresa possui uma interacdo dindmica com seu meio ambiente, sejam clientes,
fornecedores, concorrentes, entidades sindicais, 6rgdos governamentais e outros agentes
externos. Além disso, possui uma estrutura de funcionamento composta por diversas unidades
relacionadas entre si, que atuam de forma harmonica e estdo orientadas para objetivos
definidos, ndo s para a organiza¢do como para seus participantes (PORTER, 1998). E nesse
ambiente que o alinhamento estratégico deve se instalar com um modelo de gestdo que o torne
realidade.

Mesmo com a auséncia de consenso quanto a uma teoria de alinhamento, é
importante considerd-lo de forma a que os recursos da organizacdo voltem a uma Unica
direcdo, procurando garantir a melhoria da performance organizacional (PRIETO;
CARVALHO, 2004; BUNGAY, 2011).

O alinhamento estratégico, ainda, € um tema carente na literatura (GONCALVES,
2000). Também, Mintizberg e Quinn (2001) discutem a lacuna existente entre as fases de
elaboracdo e de implementacdo da estratégia corporativa, e afirmam que esse € um dos
principais assuntos a serem tratados nos préximos anos.

O processo de alinhamento estratégico evidencia aspectos como a necessidade de
definir os fatores criticos de sucesso do negécio, a efetividade do processo de comunicacao e
do seu fluxo, controle da estratégia e utilizagdo de métricas, bem como as competéncias
individuais e os sistemas de recompensa (GALBRAITH, 1977; GALBRAITH, DOWNEY,
KATES, 2011; KAPLAN e NORTON, 1997), o que leva a uma perspectiva tanto externa
quanto interna do alinhamento da organizagéo.

Assim sendo, o desdobramento do propésito, por meio dos processos do negdcio até

as pessoas, permite garantir a visdo do todo, substituindo a miope visdo vertical por uma
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ampla visdo horizontal das instituices, o que assegura o desenvolvimento de ac¢des de forma
convergente e mais orientadas ao alcance dos objetivos estratégicos da organizagdo. A
necessidade de as organizacdes promoverem o alinhamento de suas estratégias com oS
processos internos e com as pessoas tem se configurado como uma necessidade crescente
(MORRISON et al., 2011).

Sempre presente em todos os periodos histéricos, a informacdo se tornou, ao final do
século passado, um relevante fator de producdo. Em um mercado cada vez mais globalizado e
competitivo, a utilizacdo da informacéo assume importante papel na orientacdo das estratégias
das organizacgdes. Vive-se uma fase cujas transformacgdes se aceleram nas tecnologias de
informacdo, na comunicacao e na configuracdo da economia.

A informacdo tem se mostrado importante para a Administracdo e, em especial, para
a gestdo estratégica. A Administracdo € a interpretacao dos objetivos propostos pela empresa
por meio do planejamento, da organizacdo, da direcdo e do controle de todos os esforcos
realizados em todas as areas e em todos 0s niveis da organizagdo, a fim de alcancar tais
objetivos de maneira mais adequada a situacdo (CHIAVENATO, 2003). Por seu turno, a
gestdo estratégica pode ser entendida como a criacdo, a escolha e a formulacéo da estratégia, a
traducdo em acdo por meio da consecucdo das necessarias mudancas e, por fim, a
monitoracdo e a avaliacdo da sua efetividade. A gestdo estratégica e a gestdo da informacéo
devem caminhar lado a lado para que o alinhamento se realize (McGEE; PRUSAK, 1994;
FERLIE; ONGARO, 2015).

Para a consecuc¢do da gestdo estratégica, Heijden (2009) apresenta uma classificacdo
genérica que esclarece as formas dos gestores pensarem a realizacdo de suas intencGes e aces
estratégicas denominadas de racional, evolucionéria e processual. A abordagem racional trata
0 pensamento e a acdo separadamente. Parte do principio de que existe uma resposta, € a
tarefa do estrategista € encontrd-la. A premissa basica é que existe sempre uma solucédo
melhor e que a tarefa do estrategista, que representa e pensa em nome da organizacao inteira,
é chegar ao mais préximo dela, considerando a melhor utilizacdo dos recursos disponiveis.
Essa abordagem compara a organizagdo a uma maquina. A énfase na utilizacdo de modelos
matematicos e de simulacdo € uma préatica normal (HEIJDEN, 2009).

Como a abordagem racional ndo consegue responder determinadas questdes
envolvidas no desenvolvimento da estratégica das organizagdes, surge a abordagem
evolucionéria. Ela dd maior énfase a natureza complexa do comportamento emergente nas

organizagOes, preconizando a necessidade de um processo de experimentacdo ao acaso e
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filtragem daquilo que é malsucedido. Nessa abordagem, predomina a visdo de que néo existe
muito sentido em se dedicar esfor¢o na tentativa de definicdo de estratégia, pois considera o
mundo complexo para tentar controla-lo, acreditando que o melhor €é reagir na medida em que
as coisas acontecem e esperar quais as mudancas que terdo éxito. Com isso, dessa abordagem,
emerge a possibilidade de constituicdo de um quadro de estratégias que sdo desenvolvidas
para satisfazer as necessidades psicoldgicas dos gestores, de forma que possam se sentir no
controle (HEIJDEN, 2009).

Por fim, a abordagem processual entende a organizacdo como um sistema adaptavel
complexo, estando aberta ao ambiente, ajustando-se de acordo com o0 que nele percebe.
Racionais e evolucionistas ndo se preocupam em como funciona o processo organizacional, ja
0s processualistas incluem os processos internos da organizacdo no contexto do planejamento
(HEIJDEN, 2009).

Cada empresa incorpora um modelo de gestdo que, ao longo do tempo, vai sendo
alterado e ajustado de forma a melhor contribuir com os seus objetivos. O modelo de gestdo
ndo é unico nem rigido e varia de organizacdo empresarial para organizacdo empresarial em
funcdo do desenvolvimento de varidveis internas e externas a ela (RODRIGUEZ, 2001),
contudo a informagéo se faz presente independente do modelo de gestdo que a organizagéo
adote.

As organizagdes possuem modelos de gestdo que podem variar entre dois limites: o
primeiro denominado toyotismo, que apresenta um novo paradigma produtivo decorrente das
transformacdes sociotécnicas das empresas, pela intercessdao do novo padrdo tecnoldgico
baseado na microeletrénica e nas tecnologias da informacéo; e outro que é denominado
mecanicismo, em que as empresas se comparam ao fordismo, sendo o oposto das organicas ou
denominadas por toyotismo. Esses extremos formam um continuo em que as empresas se
posicionam e organizam seus processos produtivos (TENORIO, 2000; FERREIRA et al.,
2005; SOBRAL; PECI, 2013).

A informacao representa importante papel em relacdo ao modelo de gestéo utilizado
nas organizagdes e deve ser gerenciada. O conceito de gestdo da informacdo tem suas
peculiaridades, sendo seu entendimento em Administracdo de forma diferente ao da Ciéncia
da Informacdo. Na Administracdo, abrange o processo de coleta, armazenamento, tratamento
e disseminagdo da informacdo no ambiente organizacional. Para a Ciéncia da Informacdo, a

gestdo da informagéo inclui todas as questbes inerentes ao uso da informacgdo, aspecto
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semelhante a Administracdo, e converge para 0s campos da gestdo do conhecimento e da
inteligéncia competitiva (OLIVEIRA; PINHEIRO; ANDRADE, 2011).

Sendo o alinhamento estratégico a esséncia da gestao estratégica que se une a gestdo
da informacéo para a promocdo da integracdo organizacional, podem-se definir as seguintes
etapas para a sua realizacao, segundo McGee e Pruzak (1994): (a) a informacéo na definicdo
estratégica cria as condi¢fes para uma resposta competitiva mais eficaz da organizacdo as
exigéncias do ambiente; (b) a informacdo para a execucdo estratégica esta relacionada a
disseminacdo das defini¢bes estratégicas por toda a organizacdo e a contribuicdo para a
criagédo das condigdes para a sua implementacéo; e (c) o feedback da informacdo (indicadores
de desempenho) sobre o desempenho permite que se reconhecam as necessidades de
modificacdes e ajustes nas definicdes quando se tornarem ineficazes.

O alinhamento externo considera a empresa quanto ao seu ambiente de atuacao,
abordando a questdo da vantagem competitiva com énfase ao poder do mercado. Enquanto
que o alinhamento interno considera a manutencdo dos elementos internos durante a
implementacao da estratégia (PRIETO; CARVALHO, 2004).

O alinhamento estratégico ocorre na integracdo entre prop0sito, processos e pessoas
e tem, na gestdo por processos, o elo que permite a ligacdo entre a estratégia organizacional e
seus colaboradores (MORRISOM et al., 2001). Portanto, conforme proposto nesta pesquisa,
considera-se o alinhamento interno sem se desconsiderar a importancia do alinhamento
externo.

Sendo transdisciplinar, o processo € a sincronia entre insumos, atividades,
infraestrutura e referéncias necessarias para adicionar valores ao ser humano e pode ser
entendido como o conjunto de a¢des dispostas de forma a proporcionar um fluxo continuo de
informacBes, material e trabalho (pessoas e maquinas) que consomem recursos (tempo e
dinheiro) a fim de gerar satisfacdo ao seu receptor (cliente, espaco de convivéncia e
sociedade) (GONCALVES, 2000; HARMON, 2007; KOHLBACHER, 2010; ROSEMANN;
BROCKE, 2015).

As pessoas possuem uma caracteristica importante no processo de alinhamento. Sao
elas que fazem, efetivamente, a execucdo da estratégia acontecer e, assim, o desenvolvimento
de competéncias e capacitacdo de pessoas ganha importancia.

Segundo Zarafian (2001), a competéncia ¢ um entendimento pratico de situagdes que
se apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a

diversidade das situagoes.
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O conceito de competéncia pode ser entendido com base em trés dimensoes:
conhecimentos, habilidades e atitudes. Tal conceito abrange ndo s6 os conhecimentos
técnicos, mas a cognicéo e as atitudes relacionadas ao trabalho. O conhecimento € o conjunto
de informagdes assimiladas e estruturadas pelo individuo, através das quais ele processa a
realidade, incluindo a capacidade de receber informacdes e integra-las, o saber “o que” e o
“por que”. Habilidade ¢ a capacidade de aplicar ¢ utilizar 0 conhecimento produtivamente,
contemplando técnica e aptiddo. Ja a atitude esta relacionada as caracteristicas afetivas e
sociais do trabalho, ou seja, a identidade do individuo com os valores da organizacdo, seu
comprometimento e motivagdo para o atingimento dos resultados esperados (DURAND,
2006).

A implementacdo de boas praticas para o desenvolvimento de processos e a
implementacdo de tecnologia que permita modificar o modo como as organizacfes gerem 0S
seus colaboradores é um fator critico para o sucesso nos negdcios. A necessidade de as
organizagBes promoverem o alinhamento de seus empregados as suas estratégias e aos seus
objetivos tem se configurado como uma necessidade crescente. Para que se torne fonte de
vantagem competitiva, a estratégia deve permear toda a organizacdo. Portanto, ganha
expressao, nesse momento, o desenvolvimento de competéncias e capacitacdo de pessoas
(CARVALHO, PRIETO, BOUER, 2013).

Cabe destacar, ainda, 0 gerenciamento estratégico que tem evoluido, principalmente,
no que se refere a indicadores de desempenho a partir da década de 1990 (CRISPIN e
LUGOBONI, 2012).

Dois modelos se destacaram no final do século passado e, ainda, sdo utilizados pelas
organizagbes nos dias de hoje: o Balanced Score Card (BSC) e o Hoshin Kanri ou
Gerenciamento pelas Diretrizes. O primeiro foi desenvolvido por Kaplan e Norton nos
Estados Unidos na década de 1990; e o segundo, baseado na metodologia do professor Yoji
Akao no Japdo na década de 1980 (AKAO, 1988; KAPLAN; NORTON, 1997).

O Balanced Score Card (BSC) procura ser mais do que um sistema de medidas tanto
taticas quanto operacionais e tem sido adotado por organiza¢cdes como um sistema de gestdo
estratégica. O Hoshin Kanri ou Gerenciamento pelas Diretrizes, em sua abordagem, da
mesma forma apresenta uma metodologia de gestdo que objetiva assegurar que a estratégia
organizacional seja implementada com ampla participacdo da organizacdo e Sseus
colaboradores (KAPLAN; NORTON, 1997; CAMPQS, 1996).
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O BSC é uma abordagem simples e rapida de ser aplicada, contudo pode haver
dificuldades em traduzir os objetivos do negdcio em objetivos operacionais. Por sua vez, o
Hoshin Kanri possui uns processos, na sua abordagem, que definem os objetivos de mais alto
nivel de forma que se desdobrem até os operacionais, além de permitir que alteracbes sejam
providenciadas quando os objetivos ndo sdo atingidos. Uma critica feita ao Hoshin Kanri é a
de que adota uma perspectiva funcional, enquanto o Balanced Score Card possui uma
abordagem mais contemporanea. Apesar disso, a combinacao das duas metodologias pode ser
favoravel a organizacdo de forma a se complementarem, permitindo que o desdobramento
estratégico e o processo decisorio sejam mais efetivos (FITERMAN; SILVA, 2007).

Para Afonso (2014), a avaliacdo de desempenho tem papel importante para o
atingimento do alinhamento estratégico. Em sua pesquisa, procura analisar a utilizacdo de
ferramenta de avaliacdo de desempenho. Identifica que, se a avaliacdo de desempenho e seus
critérios ndo estiverem integrados ao alinhamento estratégico, prejudicara a sua realizac&o.

Resumindo, sdo trés as consideragdes que vém ao encontro do que apresentam
McGee e Prusak (1994):

a) a informacgdo desempenha papel essencial na integracdo das etapas, criando sintonia
para a definicdo estratégica, bem como possibilita as condi¢cbes para uma resposta
competitiva mais eficaz da organizacao as exigéncias do ambiente;

b) a informacdo na execucdo estratégica esta relacionada a disseminacdo das defini¢cdes
estratégicas por toda a organizacdo, contribuindo, assim, para a criacdo das condicdes
da sua implementacao; e, por fim,

c) a retroalimentacdo da informacdo com indicadores de desempenho permite o
reconhecimento das necessidades de ajustes nas definicbes quando se tornarem
ineficazes ou quando novas oportunidades surgirem.

Acrescente-se, ainda, Heijden (2009), quando afirma que o pensamento e a acao
estratégica devem estar interligados em uma abordagem coerente para que o intento
estratégico aconteca: o que confirma a primeira consideracdo mencionada. A segunda
consideragdo pode ser entendida como a abordagem por processos em acdo e promove a
ligagdo entre a estratégia organizacional e seus colaboradores (MORRISOM et al., 2001). E a
terceira consideracdo demonstra a importancia das pessoas para o alinhamento estratégico e a
necessidade de qualificagcdo profissional orientada para a execugéo estratégica (ZARAFIAN,
2001; DURAND, 2006).
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2 ABORDAGEM METODOLOGICA

As bibliotecas, 0s museus e 0s arquivos tém, no seu objetivo, a informacdo como
principal elemento e sdo, em ultima analise, organizacfes de processamento e uso intensivo
da informacdo. Esta pesquisa busca entender e descrever como as organizagbes atuam
internamente, considerando a informacdo como elemento fundamental & realizacdo do
alinhamento estratégico. Busca resposta para a questdo: instituicdes com uso intensivo de
informacdo na sua atividade-fim, também, demonstram ter a mesma efetividade no uso da
informagao em sua gestao?

Sendo esse o problema ou questéo basilar da pesquisa, foi estabelecido o objetivo de
descrever o papel da informacdo na integracdo de propdsito, processos e pessoas para 0O
alinhamento estratégico em organizacGes de uso intensivo de informacdo. Para suporte ao
estudo, foi proposto:

a) identificar as formas como as instituicdes estabelecem as estratégias;

b) identificar o processo de desdobramento estratégico no processo de gestdo com foco
na informacdo e

c) descrever o papel da informacdo para o alinhamento estratégico nas instituicdes
pesquisadas.

A metodologia utilizada ¢ um estudo de casos multiplos enquadrados nas
caracteristicas da abordagem qualitativa. Os procedimentos técnicos envolveram estudos
descritivos, pesquisa documental e entrevistas estruturadas com os gestores das instituicdes
escolhidas. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com a direcdo, bem como com
colaboradores em nivel gerencial de cada instituicdo (ALVES-MAZZOT,
GEWANDSNAJDER, 2000; YIN, 2001; CERVO; BERVIAN, 2002).

Foram estudadas organizacdes no Brasil e em Portugal. As instituicdes pesquisadas
no Brasil foram o Museu Histérico Nacional e a Biblioteca Nacional, ambas vinculadas ao
Ministério da Cultura, e o Arquivo Nacional, vinculado ao Ministério da Justica. Em
Portugal, as instituicOes pesquisadas foram o Museu Nacional Soares dos Reis, integrante da
Diregdo Geral de Patrimdnio Cultural do governo portugués, a Biblioteca Municipal do Porto
e 0 Arquivo Geral, servi¢os da Camara Municipal do Porto.

A pesquisa de campo se baseou nos procedimentos propostos por Alberti (1990). O
primeiro procedimento foi a identificacdo dos profissionais das empresas pesquisadas. Em

seguida, foi feita uma sondagem para a realizacdo da pesquisa e a formalizacdo dos convites
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de participagcdo. Foram consultados dois profissionais de cada instituicdo pesquisada, na
forma de entrevista.

O principal critério de selecdo dos participantes foi uma consulta a instituicdo quanto
a indicacdo dos gestores, considerando-se o tempo de experiéncia na organizacdo e sua
posicdo hierarquica, havendo preferéncia pelo ocupante de cargo ou funcéo de gestdo. Apds o
aceite dos participantes, foi formalizado o convite para a realizacdo das entrevistas e foi
encaminhado um resumo do assunto a ser desenvolvido no encontro.

O roteiro de entrevista foi dividido em trés partes, levando-se em conta questfes
relacionadas com o proposito, 0S processos e as pessoas nas instituicdes. Foram elaboradas
dez questdes para propdsito, relacionadas com planejamento estratégico, interacdo com 0s
clientes/usuarios e nivel de inovacgdo; quinze questbes de processos, abordando temas como
modelo de gestdo, uso de tecnologia da informacdo, conectividade, acesso e disponibilidade
da informacdo e controle. E mais dez questbes do tdpico Pessoas, buscando identificar a
captacdo, avaliacdo e capacitacao de talentos.

As entrevistas foram gravadas, transcritas e conferidas a fim de ser mantida a
integridade da transcricdo. No primeiro momento, a transcricdo foi concentrada nas respostas
do entrevistado as perguntas elaboradas. No segundo momento, realizou-se um ajuste nas
respostas, considerando-se que, em certos momentos, algumas delas se sobrepuseram a outras
perguntas, ou foram respostas complementares a anteriores.

Apds essa etapa, foi desenvolvida a revisdo do texto a fim de eliminar repeticdes ou
outras inadequac@es que prejudicassem o entendimento do texto extraido da entrevista.

Concluidos esses procedimentos, o estudo apresenta interpretacdes objetivando
avaliar e comentar, conforme o referencial apresentado na primeira parte, um conjunto de
informac@es para revisao, reflexdo e interpretacdo do objeto do estudo, ou seja, a informacéo
na integracdo de proposito, processos e pessoas. A analise dos dados foi interpretativa,
tomando-se, por base, as informacdes relatadas pelos entrevistados considerando o corpo de
conhecimentos pertinentes ao assunto nos campos das ciéncias de administracdo e da

informacao.

3 RESULTADO E DISCUSSAO

Foram considerados trés aspectos para a construcdo da integracdo organizacional por

meio da informag&o: propdsito, processos e pessoas.
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3.1 O PROPOSITO

O primeiro componente para a definicdo da existéncia do alinhamento estratégico é o
propdsito. Nele, &o encontrados os elementos que permitem avaliar a existéncia de uma
formulacdo estratégica, bem como 0s mecanismos que permitiem a organizacdo proceder a
integracdo por meio do desdobramento estratégico.

A classificacdo que esclarece as formas com que 0s gestores pensam sobre a
realizacdo de suas intencdes e acOes estratégicas as denomina de racional, evolucionaria e
processual.

A abordagem racional trata 0 pensamento e a a¢do separadamente. Essa abordagem é
a gue mais se aproxima de duas instituicdes pesquisadas: o Arquivo Nacional e a Biblioteca
Nacional. Apresentam elementos que permitem definir como racional o modelo de
formulacdo e implementacéo estratégica das instituicdes.

O Museu Histérico Nacional, no Brasil, apresenta elementos mais préximos da
abordagem processual: mais aberta ao ambiente e procurando se ajustar conforme o que nele é
percebido.

A abordagem processual, diferentemente das outras e, em especial, do racional,
entende que é possivel se definirem estratégias 6timas como o proposto pelo paradigma
racional. Entretanto, para que isso se torne possivel, as organizacGes devem se tornar mais
flexiveis, adaptaveis e capazes de aprender com seus proprios erros. O que é demonstrado
pelo Museu Histérico Nacional, principalmente, quando se refere ao aprendizado que busca
nas acOes relacionadas aos seus clientes.

A abordagem racional, que trata 0 pensamento e a acao separadamente, é encontrada
nas instituices portuguesas: no Arquivo, na Biblioteca e no Museu. Apresentam elementos
que permitem definir como racional o modelo de formulacdo e implementacdo estratégicas
das instituicGes portuguesas.

Duas institui¢des - Museu Histérico Nacional e Arquivo Nacional, ambas no Brasil,
promovem a integracdo estratégica levando em consideragdo dois aspectos. O primeiro se
refere a informacdo definida no plano estratégico, desdobrada em objetivos e metas
correspondentes e alinhadas ao plano inicial. O segundo aspecto se refere as pessoas que
participam do processo de planejamento que, conforme a instituicdo, podem-no fazer de
forma mais ou menos ativa.

Cabe destacar que houve divergéncia de informagfes nas entrevistas realizadas na
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Biblioteca Nacional no Brasil. Enquanto uma entrevistada informou a existéncia do
planejamento estratégico da instituicdo, a outra participante afirmou ndo reconhecer essa
existéncia. Essa situacao fragiliza a afirmacdo de que ha desdobramento estratégico, pois ele
se consolida com o conhecimento de todos a seu respeito na organizacéo.

No Museu Histérico Nacional no Brasil, pode-se observar que se busca a integracéo
organizacional. O que é fundamental para o alinhamento estratégico. Ela ocorre através de
reunides em todos os niveis, procurando garantir que todos tomem ciéncia e participem do
movimento estratégico. As informacdes e as pessoas, em toda a instituicdo, mobilizam-se para
0 cumprimento das operagdes e projetos vinculados ao plano estratégico de forma
orquestrada.

No Arquivo Nacional no Brasil, também existe a preocupacdo de utilizacdo da
informacdo e da participacdo das pessoas. A busca da integracdo organizacional é uma
preocupacdo da direcdo, que retine a administragdo intermediaria no processo de formulagdo
estratégica, mas a implementacéo é de responsabilidade dos gestores intermediarios sem um
procedimento sistémico e sistematico, o que ndo garante, assim, a sua aplicacdo. A
participacdo dos demais colaboradores da instituicdo depende do comportamento das chefias
em informa-los e suas informacGes serem apresentadas em féruns superiores.

Nas instituicbes portuguesas, merece destaque a atuacdo da Cémara Municipal.
Possui um planejamento estratégico que permite as institui¢fes a ela subordinadas terem um
planejamento organizacional elaborado por meio do desdobramento do planejamento com seu
ponto de partida na Camara Municipal.

No planejamento estratégico da Camara Municipal, sdo apresentados os objetivos
estratégicos e o Balanced Scorecard (BSC). Contudo, o desdobramento dos objetivos
estratégicos ocorre em cascata, do nivel superior para 0s operacionais, a semelhanca do
Hoshin Kanry ou Gerenciamento pelas Diretrizes. Nota-se uma fusdo entre as metodologias
devido a configuracdo organizacional hierarquizada das instituicbes ligadas a Cémara
Municipal do Porto, como é o caso do Arquivo Geral e da Biblioteca Municipal.

O Museu Nacional Soares dos Reis, instituicdo portuguesa, procura desenvolver o
alinhamento sem uma metodologia definida, a partir do planejamento estratégico apresentado
pela Dire¢do Geral do Patrimonio Cultural. Contudo, o estudo de Santos e Varejdo (2015)
apresenta a existéncia de uma rigidez crescente expressa como uma incapacidade de definicédo
de delegacdes que se acentuam em funcdo da inexisténcia de elaboragdo e implementacéo,

segundo os autores, de respostas estratégicas, rapidas e eficientes as crescentes exigéncias
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provocadas pelas transformacgdes do campo dos museus.

A excecdo do Arquivo do Porto, a realizacdo de reunides para a avaliagdo estratégica
ndo é uma pratica sistematizada. As reunibes ocorrem com mais frequéncia no nivel
operacional para resolucdo de questdes relacionadas a busca da melhoria continua da
qualidade.

A comunicacdo por meio de Tecnologia da Informacdo ndo é explorada para a
construcdo do alinhamento pelas trés instituices brasileiras, que mais a utilizam para a
operacionalizacdo das acOes e operacdes. O que também ocorre nas instituicbes portuguesas.

A busca de informacOes externas, principalmente, a do cliente, ndo é feita de forma
proativa e, tampouco, a captura das informagdes recebidas é realizada de forma sistematizada
pelas instituicdes, tanto brasileiras quanto portuguesas. As informacgdes sdo recebidas por
canais instituidos como Fale Conosco, e-mails e caixa de sugestbes no dia a dia. As trés
instituicbes conhecem bem seus clientes, mas ndo os exploram no sentido de contribuirem
com suas informacfes no processo estratégico. Ndo pode ser ignorado que ao ouvi-los,
mesmo de forma reativa e com 0s meios que possuem, aproveitam-se as informacoes
fornecidas para melhorias operacionais. Também, foi observado que 0s mesmos mecanismos
séo utilizados nas instituicdes portuguesas.

Quanto ao ouvir o cliente, nas instituigdes portuguesas, destacam-se dois aspectos. O
primeiro € relacionado aos Arquivos e as Bibliotecas, que desenvolvem as pesquisas de
satisfacdo de dois em dois anos; e a Camara Municipal, que ndo tem um carater de
especificidade para a atuacdo das instituicdes, sendo desenvolvido de forma a ndo permitir
uma atuacdo mais concreta tanto dos arquivos quanto das bibliotecas. No caso dos museus,
esta disponivel uma pesquisa em todos 0s museus nacionais com o objetivo de verificar os
usuarios e seus habitos e dar maior orientacdo a eles e aos servigos prestados por essas
instituicGes em Portugal.

As instituices brasileiras estudadas dizem-se inovadoras, mas isso ocorre com
limitagcdes: inovar ndo é uma préatica constante e comum, embora demonstrem acdes nesse
sentido, principalmente, a Biblioteca Nacional e 0 Museu Histérico Nacional.

Nota-se a mesma situacdo nas organizagdes portuguesas, que mais se orientam a uma
melhoria continua. Merece destaque 0 Museu Soares dos Reis em suas atitudes inovadoras na
ampliacdo do seu publico. Contudo, Santos e Varejdo (2015) afirmam que, considerando-se
as mudancas no campo dos museus, 0 Museu Soares dos Reis requer um esforco de solugdes

inovadoras em gestéo.

REAd | Porto Alegre — Vol. 23 — N° Especial — Dezembro 2017 — p. 292-316



307

Quanto ao gerenciamento do desempenho existente nas instituicdes brasileiras, ele é
desenvolvido levando-se em consideragdo indicadores estabelecidos para tal fim, mas, na
maioria, de forma que satisfacam as informacGes que devem estar contidas nos relatorios de
gestdo exigidos pelo governo brasileiro.

Nas instituicdes portuguesas, todas possuem indicadores, mas nem todas se valem
deles para as tomadas de decisdes estratégicas. As Unicas instituices portuguesas que
informaram se valerem dos indicadores para tratar de questBes relacionadas com o
alinhamento estratégico foi o Arquivo do Porto. Santos e Varejao (2015) descrevem que as
generalizacGes de indicadores no Museu Soares do Reis sdo reduzidas, limitando-se a
quantificacdo de visitantes, satisfacdo, tempo, custos e produtividade.

O planejamento existe nas instituicdes brasileiras por forca dos planos plurianuais
gue devem ser desenvolvidos e dos orcamentos, que devem ser apresentados por imposicdes
legais aos 6rgdos publicos federais. Contudo, a grande questdo € se possuem um carater
estratégico. Quanto as instituicdes portuguesas (Museu, Arquivo e Biblioteca), o
planejamento organizacional é desenvolvido tendo em vista que as diretrizes estratégicas sao
definidas por instancias superiores. Contudo, somente o Arquivo demonstrou seguir, de forma
mais proxima, as orientaces que definem seus rumos. Fica claro que o modelo de gestdo
estratégica ndo € seguido pelas institui¢des, tanto no Brasil quanto em Portugal.

Por fim, todas as instituicbes ndo se utilizam das informagdes vindas do ambiente

para direcionarem suas estratégias.

3.2 OS PROCESSOS

O segundo componente para a definicdo da existéncia do alinhamento estratégico é o
processo. Aqui, entendido como a forma de implementacdo da estratégia na organizacdo e o
controle de sua execu¢do. Duas abordagens podem ser constituidas para a implementacdo
estratégica. Uma delas é a adocdo da orientacdo por processos e a outra, a abordagem por
orientagéo funcional.

Pode-se constatar que as trés instituices brasileiras e as trés portuguesas adotam a
abordagem orientada por fungdo. Possuem uma estrutura organizacional hierarquizada e uma
centralizagdo do processo decisorio, o que confirma o0 modelo de gestdo mecanicista.

Tanto o Arquivo Nacional quanto a Biblioteca Nacional no Brasil, possuem

iniciativas de adogdo da abordagem por processos. Inclusive, existem alguns processos
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mapeados, mas de forma embrionaria, e ndo demonstram relevancia para a sua anélise. O
mesmo ocorre com as instituicdes portuguesas, que sdo hierarquizadas e adotam uma
orientacdo funcional. Santos e Varejao (2015) confirmam, para o caso do Museu Nacional
Soares do Reis, que ha rigidez de procedimentos e auséncia de autonomia e, ainda,
concentracdo e centralizagcdo. Prosseguem os autores que o Museu Soares dos Reis, na
dimensédo organizacional e de gestdo, configura-se de forma hierarquicamente concentrada e
rigida. O que vem ao encontro de uma organizacao hierarquizada.

No caso do Arquivo do Porto e da Biblioteca Municipal do Porto, ambas adotam o
conceito de gestdo DE processos, e ndo de gestdo POR processos, por forga das orientagdes da
Cémara Municipal do Porto. A gestdo por processos € transversal, ou seja, ponta a ponta, e,
no caso das instituicbes mencionadas, a abordagem é centralizada, com a ligacdo entre os
fragmentos de processo existentes nas areas organizacionais. As unidades administrativas
operam cada parte dos processos, e as transferéncias ocorrem nas mudancas de 6rgdo, e ndo
em um fluxo continuo.

A Cémara Municipal possui documentacdo orientada para processos, mas 0 que se
constata nas instituicdes portuguesas € que a pratica ndo corresponde ao plano formal de
atuacdo/operacédo nas instituicdes conforme as diretrizes estabelecidas pela Camara Municipal
do Porto.

A abordagem funcional é adotada pelas trés instituicdes brasileiras e, também, pelas
instituicBes portuguesas, que possuem uma dinamica informacional entre os varios ambientes
organizacionais limitada devido as caracteristicas do modelo mecanicista, que ndo permite
fluir a informacdo de forma que o acoplamento entre unidades organizacionais seja mais
integrado (VALENTIM, 2010). Os ambientes informacionais estdo correlacionados aos niveis
hierarquicos da organizacdo, ou seja, ao nivel estratégico, ao nivel tatico e ao nivel
operacional, porém, com reduzido fluxo informacional, restringindo-se ao que é exigido pelas
atividades desenvolvidas. O que demonstra alta concentracéo nos fluxos e baixa comunicacéo
entre as areas.

Nesse modelo, é comum a descida de fluxos pelos niveis hierarquicos, do estratégico
ao operacional, onde a informacdo deve se propagar a fim de desenvolver a execucao
estratégica e construir a integracdo organizacional. E subir fluxo de informacg6es do nivel
operacional ao estratéegico para acompanhamento e controle das operacOes e projetos
organizacionais.

A pesquisa ndo se preocupou com a abrangéncia e aprofundamento das informacGes
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contidas nos planos desdobrados, bem como dos indicadores de desempenho desenvolvidos,
ou seja, ndo foi objeto da pesquisa avaliar conteldo e, sim, 0 movimento (processo) da
realizacdo estratégica. Nesse sentido, as instituicbes pesquisadas, teoricamente, cumprem o
estabelecido para a implementacéo estratégica.

Enfim, ndo é uma cultura das instituicdes brasileiras e portuguesas utilizar a
informacdo como elemento fundamental para a tomada de decisdo, o que ocorre muitas vezes
numa forma intuitiva. Os indicadores ndo sdo analisados sistematicamente para gerarem
informacBes que subsidiem o alinhamento estratégico. As informacbes extraidas dos
indicadores ou quando da ocorréncia de alguma irregularidade ou anomalias, em alguns casos,
sdo consideradas nas instituicdes portuguesas: nos Arquivos, com mais intensidade e, nas

Bibliotecas, em alguns casos, para a resolucdo de problemas ou para a melhoria continua.

3.3 AS PESSOAS

O terceiro componente para a definicdo da existéncia do alinhamento estratégico esta
relacionado as pessoas. E nele em que serdo encontrados os elementos que permitirdo avaliar
a existéncia de uma capacitacdo apropriada para a construcdo do alinhamento.

Apesar de as instituicdes brasileiras e portuguesas, cada uma a sua maneira,
estimularem a participacdo dos colaboradores no planejamento, no quesito capacitacao
orientada para a estratégia, todas apresentaram a mesma situacdo de inexisténcia de um plano
de capacitacdo que busque atender ao alinhamento estratégico especificamente.

No caso das instituicBes portuguesas, ocorre que, pela situacdo do pais, restricdes
financeiras impossibilitam varios aspectos de desenvolvimento das instituicGes, como é o caso
dos processos de desenvolvimento e capacitacdo. Situacdo essa em que, no periodo da
pesquisa, ndo se encontrava o Brasil.

A érea de Recursos Humanos da Camara Municipal esta substituindo varios planos
de formacdo de pessoas de externos para internos, com vista a atender as demandas e néo
estar condicionada a inexisténcia de recursos para a capacitacdo do pessoal. Da mesma forma,
essas instituicdes ndo promovem concurso ha varios anos, o que provoca a ndo renovagao de
seus quadros. N&o é pratica sistematica nas instituicdes brasileiras e portuguesas a formagéo
de times de trabalho e a adocdo de praticas colaborativas no dia a dia para desenvolvimento
das atividades, salvo em movimentos orientados de forma especifica para projetos, no caso

dos Museus ou de resolucdo de problemas nos demais casos.
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Finalmente, cabe destacar que um problema que pode se agravar com o decorrer do
tempo nas instituicdes portuguesas, e que também atinge as institui¢cbes brasileiras de forma
mais branda, esta relacionado com o conhecimento e sua conservacdo. Em funcdo da baixa
renovacdo dos quadros de pessoal e a baixa preocupacdo de manutencdo da memdria e
conhecimento da organizacao, tudo pode ser posto a se perder, considerando-se as perdas de
capital humano decorrente de saidas por tempo de servico.

CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho procurou avaliar a informacéo aplicada ao alinhamento estratégico com
énfase na relacdo entre o propésito, 0s processos e as pessoas em organizacdes de captacéo,
de processamento e de disseminacdo de informacdo. Foram selecionados para a pesquisa a
Biblioteca Nacional, o Museu Nacional e o Arquivo Nacional no Brasil e 0 Museu Soares dos
Reis, a Biblioteca Municipal do Porto e o Arquivo do Porto em Portugal.

Ao longo do trabalho, procurou-se relacionar a dindmica das instituicdes com o
alinhamento estratégico para efeito da integracdo organizacional, tendo-se em vista a
consecucdo de seus objetivos estratégicos.

A instituicdo que parece estar mais sintonizada com o seu ambiente € o Museu
Historico Nacional no Brasil, em seguida a Biblioteca Nacional e, depois, o Arquivo Nacional
no Brasil.

Constatou-se que o Museu Histérico Nacional € muito criterioso no aspecto do
planejamento, principalmente, quanto a uma abordagem metodoldgica de forma a mobilizar
toda a instituicdo. Muito tem a ver com a sua direcdo, que desenvolveu essa cultura ao longo
dos vinte anos a frente do Museu.

O Arquivo Nacional, também, com uma direcdo de trinta anos, tem se preocupado
com a elaboracdo do planejamento para, principalmente, construir o orcamento da instituicéo.
Com caracteristicas distintas e estilos gerenciais especificos, demonstram uma busca para o
alinhamento estratégico das instituicdes. Contudo, cabe destacar que o Museu Historico
Nacional, pelas informacdes e observagdes realizadas, possui um nivel de maturidade maior
que o do Arquivo Nacional quanto ao seu desempenho na formulacdo e procedimentos para o
desdobramento estratégico.

No caso portugués, merece destaque a atuacdo da Cémara Municipal do Porto e,

principalmente, do Arquivo Geral que, com seu Sistema Geral da Qualidade, busca o
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alinhamento estratégico, diferenciando-se das demais instituicoes.

Nas institui¢des portuguesas, a sintonia com o ambiente é baixa, cabendo ao Museu
Soares dos Reis uma maior dindmica com seus USUArios.

Todas as instituicbes, brasileiras e portuguesas, apresentam uma estrutura
organizacional rigida e permanente. Observando-se, ainda, a centralizacdo, 0 que vem ao
encontro da caracteristica de autoridade baseada na hierarquia e no comando, mas pode se
observar que as instituicdes tém flexibilidade nesse aspecto.

Ha uma preocupacao das trés instituicbes no Brasil de que o sistema de comunicacao
seja tanto vertical quanto horizontal. Nas instituicbes portuguesas, prevalece a comunicagéo
vertical com alguma interacdo com a gestéo das instituicdes.

Por sofrerem controle e estarem expostos a um acompanhamento por organismos nao
s0 governamentais, como também da propria sociedade, as instituicbes, no Brasil e em
Portugal, procuram ater-se a regras e regulamentos formalizados. Apesar disso, ndo possuem
manuais normativos quanto aos processos em funcionamento de forma a descreverem o0s
procedimentos operacionais em muitas situacdes, a excecdo da Camara Municipal do Porto,
gue merece destaque pela documentacao e diretrizes emanadas para seus Servigos, em que a
Biblioteca e 0 Arquivo se inserem.

A Tecnologia da Informacdo ndo apoia as questdes estratégicas, limitando-se a
melhorias dos problemas operacionais em todas as instituicGes, tanto brasileiras quanto
portuguesas.

O gerenciamento do desempenho das instituicdes brasileiras e portuguesas nao é
desenvolvido e os indicadores de desempenho sdo utilizados para cumprir exigéncias de
instancias superiores e 0s que sdo desenvolvidos cumprem seus beneficios somente no nivel
operacional, como é o caso do Arquivo Geral do Porto.

De maneira geral, as instituicdes pesquisadas apresentam uma forte influéncia no seu
modelo de gestdo tradicional por serem organismos publicos e estarem condicionadas as
regulamentacfes inerentes a essa situagdo. Contudo, pOde se observar, nas entrevistas
realizadas, que existem acOes institucionais que as aproximam de modelos mais
contemporaneos de gestdo. Em todas as instituicbes, ha predominancia do modelo
mecanicista, contudo podem se observar indicacbes do modelo toyotista, principalmente, no
Arquivo Geral, que é impulsionado pela Camara Municipal do Porto. O que sinaliza uma
cultura organizacional, tanto no Brasil quanto em Portugal, por ser mais rigida e burocréatica

nesse modelo, como um possivel dificultador do alinhamento estratégico.
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O Quadro 1, a seguir, apresenta a situacdo identificada no Brasil e representa uma
sintese do estudo desenvolvido. Como apresentado, o alinhamento estratégico é desenvolvido
em cada uma das instituicOes estudadas, contudo a integracdo entre propoésito, processo e
pesquisa, ndo. Destaca-se 0 Museu Historico Nacional que, embora de carater informal,

possui uma média integracdo entre os trés componentes pesquisados.

Quadro 1 - Situacéo das instituicdes no Brasil

Museu Histérico Nacional Arquivo Nacional | Biblioteca Nacional

Alinhamento Estratégico Sim Sim Néo

Integragéo entre Proposito,

Médio Baixa Baixa

Processo e Pessoas

Fonte: elaborado pelo autor.

Da mesma forma, o Quadro 2 apresenta uma sintese das conclusdes deste trabalho.
No que se refere ao alinhamento estratégico, pode se observar que o Arquivo Geral do Porto
desenvolve o alinhamento estratégico parcialmente e as demais instituicdes, ndo. lgualmente,
a integracdo entre propdésito, processo e pessoas € desenvolvida em maior intensidade

comparativamente com as demais instituigoes.

Quadro 2 — Situacéo das instituicdes em Portugal

Museu Nacional Soares dos

Arquivo Geral do

Biblioteca Municipal

Reis Porto do Porto
Alinhamento Estratégico Né&o Parcial Néo
Integracédo entre Propdsito, . o ]

Baixa Média Baixa

Processo e Pessoas

Fonte: elaborado pelo autor.

Pode se concluir que as instituicbes brasileiras e portuguesas ndo carregam na
informacdo a forma para a construcdo do alinhamento estratégico e, também, ndo buscam a
sua diferenciacdo baseada na informacéo. Constata-se, ainda, que ndo existe uma Unica forma
de buscarem o alinhamento e que a Camara Municipal do Porto e as instituigdes pesquisadas
possuem elementos para a sua realizacdo, entretanto, sem aproveita-los na sua plenitude.

O resultado da pesquisa nédo finaliza com sua contribuicdo para o entendimento das
organizagOes de captacdo, processamento e disseminacdo da informagéo. Contribuiu para o

entendimento do modelo de gestdo das organizacdes pesquisadas, de como funcionam e
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articulam a informacao para efeito de sua integracdo estratégica, em que os resultados, pode
se afirmar, foram positivos na construgédo desse entendimento.

Concluimos, com o estudo, que é importante reconhecer, em primeiro lugar, que o
conhecimento em uma perspectiva global, os objetivos e as estratégias devem nortear as acoes
organizacionais, o que faz com que se considere a informagdo como um processo continuo
para a criacdo e tomada de decisdo. Em segundo lugar, substituir a visdo fragmentada da
tarefa por um modelo de gestdo que favoreca uma maior integracao e que crie ou ajude a criar
valor para a organizacdo e todas as partes por ela interessadas. Em terceiro lugar, promover a
integracdo da Tecnologia da Informacéo aos servicos prestados de forma que faga parte do
processo e da organizagdo, COMo mais um recurso, Como um meio e ndo como um fim. Por
ultimo, ha que disseminar e internalizar esses tipos de competéncias por toda a Organizacao.

Finalmente, a pesquisa identificou uma nova possibilidade de aprofundamento do
estudo com a incorporagdo do consumidor/usuério dos servigos das instituicdes, por meio de

sua participacédo, gerando informacgdes que permitam o aprimoramento das organizacdes.
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