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PREFACIO

Quem atua em geréncia da informagcdo como apoio a processos
decisérios sabe da importancia que, no contexto estratégico, assumem
a informagédo primaria e a anélise de dados secundéarios correlaciona-
dos segundo objetivos institucionais especificos. Desse olhar novo
sobre a realidade dependem a antecipacdo de movimentos do mercado
e de tendéncias tecnoldgicas, o desenvolvimento de novos produtos, a
satisfacdo da clientela, a diferenciacdo qualitativa da concorréncia e,
consequentemente, o sucesso de uma organizacdo de prestacdo de
servigos, como é o caso dos sistemas de informacao.

Assim, alegra-me apresentar o trabalho Técnicas para tomada
de decisd@o nos sistemas de informacdo, que a Profa. Kira Tarapanoff,
Denir Mendes Miranda e Rogério Henrique de Aradjo Jr. nos ofere-
cem como parte da celebracdo do aniversario do Departamento de Ci-
éncia da Informagdo e Documentagdo, da UnB. O livro relne um
conjunto de ferramentas basicas utilizaveis no planejamento e contro-
le administrativo. Inicialmente (cap/2), enfoca os sistemas de infor-
macdo gerencial e sua vinculacdo como usuarios dos métodos e
técnicas aqui descritos. A parte nuclear da publicacdo divide as técni-
cas segundo as mesmas se destinem a prospec¢ao (cap. 3) ou ao
acompanhamento administrativo (cap. 4); cada um destes dois capitu-
los vem precedido de uma exposicdo geral, seguida do detalhamento
de cada uma das técnicas enfocadas (definicdo, objetivo geral e espe-
cifico, finalidade, descri¢do da técnica, possibilidades de utilizacao,
exemplos na area de informacdo e perspectivas da técnica). No glos-
sario de termos técnicos e nas referéncias - mais do que um simples
cumprimento da norma - o leitor encontrard um aporte complementar
de informacdes.
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Destinado a “gerentes de sistemas, administradores e alunos de
pés-graduacdo em Documentacdo e Ciéncia da Informacdo”, segundo
dizem os autores na introducdo, o livro pode ser também visto como
um manual de apoio a graduagdo, nas disciplinas de adminstracdo e
metodologia da pesquisa.

Como ressaltado na conclusdo, algumas técnicas deixaram de
ser incluidas e serdo objetos de estudos posteriores. Que esse seja, de
fato, um compromisso dos autores com a area, tdo carente de material
didatico. Comeca a contagem regressiva para a segunda edicdo! E a
melhor forma de desejar (assegurando) sucesso aos autores e aos lei-
tores.

“Canto das Aguas” (MG), manha de inverno de 1995
Anna da Soledade Vieira






1 INTRODUCAO

Adotando uma postura voltada para o desempenho do sistema
de informacdo com qualidade, este livro propde-se a ser uni primeiro
passo introdutdrio na abordagem de técnicas com potencial de utiliza-
cdo na tomada de decisdo em sistemas de informacdo. Oferece uma
visdo geral de técnicas que podem ser utilizadas na prospecgdo e no
acompanhamento administrativo, subsidiando a formacdo do Sistema
de Informagdes Gerenciais e auxiliando no estabelecimento de pa-
drbes ou indicadores de desempenho organizacional.

O trabalho estrutura-se em duas partes, precedidas por uma ca-
racterizacdo do ciclo informacional, do sistema de informagdo geren
ciai e da abordagem sdcio-técnica estruturada, pois € sugerida a
adocdo de uma anélise sistémica para dar significado as idéias e fatos
relacionados a tomada de decisdo nos sistemas e servicos informado-
nais. A conclusdo pretende contextualizar o processo administrativo
dentro da orientacdo e do comportamento administrativo atual, volta-
do para a qualidade.

Sumarizadas na Figura 2 - Sistema de Informacdo Estratégi-
co/Administrativo, as técnicas podem ser usadas de forma combinada,
complementar ou intercambiada. As técnicas de cenario e monitora-
mento tecnologico, apesar de serem eminentemente de prospecgdo e
ligadas ao processo de preparar a organizagdo para o futuroT sdo exce-
lentes indicadores de desempenho e adapta¢do administrativos. As
técnicas de Grupo Nominal, brainstorming, Delfos, anélise de intera-
¢Oes transversais e ZOPP podem também ser empregadas no acompa-
nhamento administrativo.

Outras técnicas como a biografia institucional, a estatistica e o
estudo de usuéarios também subsidiam a prospeccdo. A propria bibli-
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ometria, embora tradicionalmente adotada no acompanhamento ad-
ministrativo, tem grande potencial de uso para a prospeccéo e, quando
aplicada no contexto da informetria, pode gerar indicadores para o
futuro. Essas técnicas estdo descritas nos capitulos 3 e 4 deste traba-
Iho.

O capitulo 3, destinado a Prospeccdo, faz uma breve introducéo
sobre este procedimento de planejamento e a contextualizacdo dentro
do planejamento e cultura estratégica - ver Figura 5 - Tridngulo gre-
go.

O capitulo 4, dedicado ao Acompanhamento Administrativo,
introduz este procedimento, contextuaiizando-o dentro do planeja-
mento tatico e de acompanhamento e coordenacdo administrativos.

Para cada técnica descrita sdo dados a defini¢do, objetivos, fi-
nalidade, descricdo da técnica, possibilidades e exemplos retirados da
literatura brasileira, em especial a literatura produzida a partir de pes-
quisa, dissertacdo ou tese. Algumas técnicas trazem outros elementos
e até mesmo férmulas e figuras descritivas para facilitar o seu enten-
dimento. E dado um glossario de termos técnicos para a fixacdo de
algumas defini¢cBes/conceitos e acrescentado um indice remissivo e
onomastico ao final.

Sem grandes pretensfes de exaustividade, o trabalho enumera,
talvez, as técnicas mais Uteis para 0s processos de administracdo de
sistemas informacionais. Destina-se a gerentes de sistemas, adminis-
tradores e alunos de pos-graduacdo em Biblioteconomia, Documenta-
cdo, Ciéncia da Informacdo, Administracdo e areas afins.
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2 SISTEMAS DE INFORMACAO E
INFORMACAO GERENCIAL

21 O CICLO INFORMACIONAL.

Os sistemas informacionais sdo caracterizados por seu ciclo
produtivo, o ciclo documentario, compreendido dentro do ciclo in
formacional, parte da cadeia informacional. Esses ciclos envolvem
processos de geracdo, identificagdo, sele¢do, aquisicdo, controle bi-
bliografico e disseminagdo da informacdo. A cadeia informacional é
mais abrangente e engloba quatro processos bésicos: producdo, distri-
buigdo, aquisicdo e uso. Numa ponta da cadeia informacional esta a
producdo e na outra o uso da informagdo, ligados entre si por meio da
distribuicdo, pelas livrarias, e aquisicdo, pelos sistemas de informacéao
com vistas ao tratamento e preparo para uso.

A cadeia produtiva dos sistemas de informagdo, caracterizada
pela aquisicdo e processo, inclui as seguintes atividades:

a) selecdo, aquisicdo fisica e armazenagem de materiais esco-
lhidos da oferta total de informacdo no mercado, com a in-
tencdo de fornecer informacdo relevante selecionada para o
usuério final;

b) catalogacdo e indexacdo como meio de possibilitar a sele¢do
da informacdo pelo usuério final;

¢) provisdo de documentos e transferéncia fisica da informacéo
para o usuario final;

d) instrucdo e orientacdo para o usuario (OWEN & HALM,
1989, p.6)
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Analisados sob o enfoque organizacional, os sistemas de infor-
macdo, por serem organizacdes sociais e de servico, tém caracteristi-
cas de grande interacdo com seu meio ambiente, que inclui o ambiente
geral, de tarefa e institucional. O seu prop6sito social mais importante
¢ dar apoio informacional as atividades dos individuos na sociedade e
instituigbes as quais estdo ligados. Considerando a cadeia produtiva, o
usudario é o ponto central do servigo informacional e o seu atendimen-
to deve ser realizado com qualidade e eficacia.

Para conseguir qualidade, eficacia e efetividade em seus servi-
cos e produtos, os sistemas informacionais devem reduzir a incerteza
e aumentar a informacgdo sobre a ambiéncia que os envolve, particu-
larmente nos insumos que recebem. Tais insumos, sejam de natureza
financeira, material ou de demanda, devem ser conhecidos, calculados
e antecipados. Nos sistemas informacionais, como nas organizacGes
abertas de modo geral, o processo decisdrio tem origem na identifica-
cdo de problemas ou oportunidades, na coleta e analise de dados e in-
formagOes sobre estes problemas/oportunidades e na conversdo dessa
informacdo em acdo. Baseando-se na analise global desses elementos,
0 administrador obtém informacdo. A informacdo é a ferramenta do
administrador (DRUCKER, 1954, p.346).

Os passos envolvidos no processo decisério, que podem ser vi-
sualizados na Figura 1 a seguir, incluem:

» estabelecimento de objetivos;

* medicdo do desempenho para determinar quando os objetivos
ndo foram alcangados (identificacdo de problemas);

» selecdo do problema a ser resolvido;

» desenvolvimento de alternativas;

» implementacéo da solucdo.

Esses passos podem ser sumariados sob os cabecalhos:
» identificacdo do problema;

» selecdo do problema; e
» solucdo do problema.



Fifl. 1- Passos no procésso de tomada de decisao
(Fonte: TULL & HAWKINS, 1980, p.5)
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Necessaria tanto para ajudar a identificar problemas quanto
para solucionéa-los, a informacdo torna-se um recurso e, como ftal,
deve ser tratada como

» algo de valor fundamental, como dinheiro, bens de capital ou
matéria prima;

e algo com caracteristicas especificadas e mensuraveis, como
método de coleta, uso, ciclo de vida padrdo, com diferentes
atributos em cada estdgio e com possibilidade de permuta com
outros recursos;

e um insumo que pode ser transformado em produtos que possi-
bilitam a organizacdo atingir seus objetivos;

» algo que pode ser capitalizado, dependendo dos propositos
administrativos;

* algo que se apresenta a administragdo superior como uma va-
riedade de alternativas (HORTON JR., 1982, p.50).

A informac¢do desempenha um papel especialmente importante
no desenvolvimento de esforgos para criar e manter a diferenciacdo de
produtos e servigcos. No momento de interacdo com o cliente, a infor-
mag¢do torna-se um instrumento essencial para a personalizacdo do
servico, que pode evoluir para nichos de mercado, centrados em gru-
pos de usuarios, ou até considerar cada usuario de forma individuali-
zada, sendo o individuo um nicho de mercado (MCGEE & PRUSAK,
1994)

2.2 SISTEMA DE INFORMAGAO GERENCIAL

O processo decisoria.no planejamento estratégico e no acom-
panhamento administrativo dos sistemas de informacgdo deve estar ba-
seado num Sistema de Informacdo Estratégico/Administrativo -
SIEA.

Definido como um conjunto estruturado e interativo de dados e
informacdes sobre a organizagdo, que proporciona a otimizagdo do
processo decisério na sua interligagdo com fatores ambientais
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(externos e internos), o SIEA deve estar preparado para coletar e for-
necer informac@es internas e externas ao sistema. BROWN (1981)
apresenta quatro razbes para justificar o desenvolvimento_de~um-sit.
tema-de informac&o gerencial;

« fornecer informacéo sobre o ambiente;

» reduzir a ambiglidade e fornecer uma base empirica para a to-
mada de deciséo;

» avaliar a situacdo passada e presente e prognosticar o futuro;

» avaliar e monitorar as atividades em termos de processo e pro-
gresso.

Pode ainda trazer os seguintes beneficios, entre outros, a orga-
nizacao;

» reducdo dos custos'das operacGes;

» melhoria no acesso as informagdes, propiciando relatérios mais
precisos e rapidos, com menos esforgo;

« melhoria na produtividade, tanto setorial quanto global;

» melhoria nos servigos realizados e oferecidos;

» reducdo do grau de centralizacdo de decisdes na organizacéo;

» melhoria na adaptacdo da organizagdo a acontecimentos ndo
previstos;

e aumento do nivel de motivacao das pessoas envolvidas;

« reduc¢do dos custos operacionais;

e reducdo dos niveis hierarquicos.

O Sistema de Informacdo Gerencial auxilia os administradores
a consolidar o tripé basico de sustentagdo organizacional: qualidade,
produtividade e participacdo. Pode ser definido como o processo de
transformacdo de dados em informagdo que sdo utilizadas na estrutura
deciséria da empresa, bem como proporciona a sustentagdo adminis-
trativa para otimizar os resultados esperados (OLIVEIRA, 1993, p.44-
45).

Para a coleta de dados que subsidiam o Sistema de Informacéo
Estratégico/Administrativa - SIEA, a organizacdo vale-se de técnicas
e métodos que diferem quanto ao uso para a decisdo estratégica -
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vinculada com o ambiente externo - ou para a decisdo interna - rela-
cionada ao acompanhamento administrativo.

A geréncia (estratégica ou tética) deve preocupar-se com as
mudang¢as ambientais e com a capacidade institucional para se anteci-
par ou reagir a estas mudancas.

Desta forma, um SIEA de uma organizagdo deve se preocupar
com a prospeccdo (estratégica) e o diagnéstico (administrativo).
Tanto para a acdo estratégica como para a acdo administrativa, o usu-
ario é a principal medida de eficécia e efetividade da organizacdo. Ele,
através de sua demanda, que geralmente reflete mudangas ambientais e do
mercado, determina os produtos e servigcos a serem oferecidos pelo siste-
ma informacional, bem como mostra seu grau de expectativa e satisfacdo
em relacdo a estes servigos e produtos.

A pesquisa de mercado, voltada para o sistema informacional,
constitui em si s6 uma técnica (COOPER, 1973) e, como para qual-
quer outra organizagdo social, sua fungdo principal é prover informa-
cdo que permitird aos gerentes (de mercado) tomarem decisoes.

O papel da pesquisa de mercado, além da satisfacdo do usuario
em relaglo a produtos e servigos, é ainda de identificar problemas e
estudar solugdes.

A pesquisa de mercado estuda o potencial do mercado, sua di-
visdo e caracteristicas, auxilia na prospeccdo a curto e médio prazo e
analisa produtos e servigos objetivando a solucdo de problemas, tais
como: novos produtos, produtos oferecidos por entidades semelhantes
ou que competem com a area, caracteristicas dos produtos, estudos de
empacotamento, linha de produc¢do, propaganda, venda, distribuicéo e
estabelecimento de pregos.

Em nivel de planejamento estratégico, o estudo de mercado as-
socia-se ao estudo de usuérios na definicdo de novos produtos e servi-
¢os. Medir a satisfacdo do usuario € um indicador relevante para
definir funcdes, objetivos, produtos e servi¢os do sistema informacio-
naJL

O atendimento personalizado ao usudrio pode ser aperfeicoado
através de uma maior atencdo as suas caracteristicas individuais e
grupais. O ponto de interacdo com o cliente é um importante local
para a coleta desse tipo de informac&o. Isso ocorre no balcdo de refe-
réncia ou no balcdo de atendimento ao usuario, como, por exemplo-
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nos Balc6es SEBRAE1lde atendimento aos micro e pequenos empre-
sarios.

Para os servigos informacionais que. mesmo antes do advento
do comportamento administrativo voltado para a qualidade, centra-
vam seus produtos e servi¢os no usuario, o estudo de usuario aparece
como método de coleta de dados no SIEA da organizagdo, tanto em
nivel estratégico como no acompanhamento administrativo, que en-
volve o planejamento tatico e o operacional.

Além de se preocupar com o usudrio, a caracteristica do plane-
jamento estratégico é de sempre levar em conta os propésitos da or-
ganizagdo na sociedade para oferecer o “mix de mercado” mais
adequado.

Dentre as técnicas de coleta de dados externos, podem ser cita-
das as que se baseiam na experiéncia e l6gica de especialistas ou, ain-
da, na experiéncia de todas as pessoas que comp8em o sistema
informacional, como 7£)PP, brainstorming e a Técnica de Grupo
Nominal. Delfos, cenarios e monitoramento tecnolégico sdo outras
técnicas usadas para a prospeccdo. Na verdade, é dificil coletar da-
dos externos; geralmente sdo coletadas informagGes qualitativas, que
se fundamentam basicamente em idéias e percepgbes sobre o ambien-
te.

Por outro lado, as decisdes externas precisam considerar a ca-
pacidade institucional, que pode ser conhecida através de outras téc-
nicas e métodos de coleta de dados que devem refletir a realidade da
instituicdo e analisar seu ambiente interno. Tal coleta se processa, em
organizagdes de servicos informacionais relacionadas ao ciclo docu-
mentéario ou ciclo produtivo, levando em conta as estratégias organi-
zacionais e objetivos administrativos da organizacdo. S&o dados de
carater quantitativo, como as estatisticas, mas podem ser também in-
formacgGes sobre necessidades informacionais focadas no usudrio e
outras informacdes de carater qualitativo. Dentre estas técnicas estdo
os estudos bibliométricos, as estatisticas e a biografia organizacional.

A interacdo estruturada de informacdes sobre a organizagdo e
sua vinculagdo com algumas técnicas de prospeccdo e de acompa-
nhamento pode ser vista, em diagrama, na Figura 2 :

ISEBRAE = Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
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Planejamento Estratégico

Imposicdes Ambientais

- Delfos Impactos Sociais
- Brainstorming Desenvolvimento Cientifico
- ZOPP e Tecnoldgico -
_NGT - Cenérios
- Anélise de Oportunidades Ameacas - Monitoramento
Interagdes < n Tecnolégico
Transversais
Prospeccéo
Sistema de
Informagdes Padrdes
Gerenciais
- Bibliometria

- Estatisticas

e Relatérios

- Biografia
Organizacional

Fig. 2 - Sistema de Informacgédo Estratégico/Administrativo
(Fonte: desenvolvida a partir do “Modelo Conceituai”, de SVIDEN,
1988, p.163)
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As técnicas apresentadas na figura 2 serdo descritas no presente
trabalho, considerando-se, entre outros aspectos, objetivos e descri-
cdo da técnica; exemplos de aplicagbes ilustram a utilidade e o po-
tencial de cada uma delas.

2.3 ABORDAGEM SOCIO-TECNICA ESTRUTURADA

Os dados e informacdes coletados pelo SIEA devem ser anali-
sados adotando-se uma abordagem tedrica-sistémica que reGna todos
os elementos com suas caracteristicas prdprias, suas interrelacGes e
suas propriedades emergenciais de sistema informacional: a provisdo
de informacdo. Dentre as abordagens sistémicas de andlise organiza-
cional global, destacamos a abordagem sdcio-técnica estruturada. Esta
abordagem considera fatores externos e internos a organizagdo e pode
ser encontrada no trabalho de EMERY & TR1ST (1965) da Escola de
Tavistock, de Londres.

E importante enfatizar que a informagdo gerencial é obtida a
partir daquela andlise, pois apenas a anélise e a avaliagdo podem atri-
buir significado a dados e idéias coletados, transformando-os em in-
formagdo (CHECKLAND, 1981, p.315).

Como exemplo de andlise de um sistema de informacdo geren-
cial baseada na abordagem sécio-técnica estruturada, citamos o traba-
lho de KLAES (1991), que se concentra na problemética de tomada
de decisdo para o desenvolvimento de colecdes em bibliotecas uni-
versitarias brasileiras. Esse estudo aponta como variaveis de influén-
cia sobre o desenvolvimento de cole¢des os fatores externos, volume
de producdo bibliografica, custo dos materiais bibliograficos e a dis-
ponibilidade de recursos extra-orgamentarios. Também sdo conside-
rados os fatores internos, ou recursos bibliograficos, que determinam
0 potencial de “provisdo informacional” da biblioteca e se originam
da demanda expressa dos usuarios, que, por sua vez, estd ligada ao
volume de producéo bibliografica, ao custo dos materiais bibliografi-
cos e aos recursos financeiros. Todos estes fatores de influéncia so-
bre a atividade de desenvolvimento de colegbes estdo dispostos na
figura 3:
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Fig. 3 - Principais influéncias sobre a atividade de desen-
volvimento de colegdes em bibliotecas universitarias
(Fonte: KLAES, 1991, p.185)

Como mostra a figura 3, a autora, baseada em referencial teori
co desenvolvido por TARAPANOFF (1980, 1984), aplica a aborda
gem socio-técnica estruturada aos recursos bibliograficos disponiveis
e as necessidades informacionais dos usudrios, fatores que represen-
tam dados importantes sobre a adequacéo do acervo a fungdo e objeti-
vos da biblioteca liniversitaria. Esses dados influirdo decisivamente
na politica de desenvolvimento de colecdes.

Em maior detalhe, KLAES (1991) desmembra essas variaveis
em outras que subsidiam a tomada de decisdo para o desenvolvimento
de colecdes, conforme ilustrado na figura 4:
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Esta figura procura esquematizar, no sistema de informacgédo ge-
rencial, o processo de tomada de decisdo na atividade de desenvolvi-
mento de cole¢cbes, com vistas a conduzir a um desenvolvimento
integrado, equilibrado e sobretudo adequado ao atendimento da de-
manda dos usuarios.

E importante lembrar que todos os fatores de influéncia e as
varidveis apresentadas sdo parte de um conjunto de dados que subsi-
diam a tomada de decisdo, mas ndo encerram em si a solucdo dos
problemas. Segundo KLAES (1991) “... cabe ao gerente da biblioteca
universitaria determinar, considerando as caracteristicas de sua biblio-
teca e/ou sistema informacional, e as decisdes que necessita tomar, a
quantidade ideal de dados e estatisticas a serem coletados”.

Quando, na busca da eficiéncia, eficacia e efetividade, outros
tipos de problemas administrativos forem estudados adotando-se a
mesma abordagem sdcio-técnica estruturada, esquemas diversos de
interagdo interna e externa podem ser desenvolvidos.
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3 PROSPECCAO

3.1 INTRODUCAO

Quando se fala em desenvolvimento organizacional, ndo ha
como ndo considerar trés fatores fundamentais:

e estrutura empresarial,
e contexto de atuacgéo;
e perspectivas futuras.

Estes fatores indicam caracteristicas, qualidades, objetivos e
também dificuldades da organizacdo, ou seja, sua estrutura organica,
seu modus vivendi, cujo reflexo no dia-a-dia proporciona a visdo de
uma estrutura interna e externa, coexistentes em uma teia de relacGes
complexas. O contexto de atuacdo de uma empresa e de um sistema
informacional revela como é a sua interagdo com o meio ambiente e
como as estruturas interna e externa se moldam ou sobrevivem face as
exigéncias cotidianas do seu ecossistema. As dificuldades e os suces-
sos influem diretamente na vida de uma organizacdo, fazendo com
que as conseqiiéncias advindas desse processo sejam elementos de
avaliacdo e compreensdo da estrutura orgdnica da empresa. O terceiro
fator pode ser traduzido nas perspectivas futuras da empresa. Este fa-
tor, por si s6, responde sobre as dificuldades e o poder de superagdo
da organizagdo na busca do seu desenvolvimento. Existe ainda, na
perspectiva futura, o sentido de sobrevida da instituicdo, sua possivel
sobrevivéncia no futuro, sua capacidade de adaptacdo a um meio am-
biente em constante mutacdo, que oferece desafios a cada instante,
impondo comportamentos e ditando novas regras gerenciais como,



26

por exemplo, a qualidade total ou a reengenharia. A geréncia pela
qualidade total baseia-se nas idéias e principios desenvolvidos por
DEMING (1990) e visa a exceléncia na producéo, servicos e informa-
¢do a niveis mais econdmicos que buscam a plena satisfacdo do clien-
te. Baseia-se em indicadores de satisfacdo do cliente e indicadores de
produtividade. A reengenharia tem a ver com a criacdo e cultivo de
estratégias inovadoras, ao melhorar as capacidades operacionais e
transformar os processos de negdcios da organizacdo (HAMMER,
1994).

Os trés fatores juntos fornecem, além de melhor compreenséo
do desenvolvimento organizacional, ferramentas te6ricas para um
exame sistematico das dimensdes de futuro de uma empresa, ja que o
conceito de desenvolvimento esta intimamente ligado ao futuro.

Neste escopo de andlise, surge a atividade do planejamento
que” segundo OLIVEIRA (1993a), congrega técnicas e posturas ad-
ministrativas com a finalidade de criar ambiéncia para a avaliacdo de
conseqiéncias futuras das decisdes presentes, em funcdo dos objeti-
VOS organizacionais.

O processo do planejamento configura-se como um processo
preparatério, condicionador e prospectivo. E preparatério na medida
em que analisa e considera atos e fatos, situacdes e acdes, solugdes
reais e possiveis, de maneira a municiar o administrador de dados que
podem preparar a tomada de decisdo futura. O processo do planeja-
mento é condicionador porque visa a direcionar o estado atual de coi-
sas em toda sua variedade de causas e efeitos para o futuro, tornando
dependente e relacionando as decisdes presentes a tomada de decisdo
futura. O processo de planejamento também é prospectivo, na medida
em que imp6e futuro a acdes presentes, ou seja, faz com que decisdes
atuais evoluam com a tomada de decisdo no futuro, criando, dessa
forma, um sistema de responsabilidades mutuas entre as agcdes presen-
tes e as acdes futuras.

Sugere-se que o embasamento para o perfeito desenvolvimento
organizacional deve estar ligado a uma cultura estratégica que retina a
estrutura empresarial, seu contexto de atuacdo e suas perspectivas
futuras em uma espécie de “espirito estratégico”.

Segundo GODET (1985), o monitoramento prospectivo, a
vontade estratégica e a mobilizagdo coletiva sdo pilares da cultura es-
tratégica, que dardo impulso necessario a empresa moderna rumo a
competitividade e a exceléncia (qualidade total). Nesta abordagem, a
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combinacdo harmoniosa entre estas trés regras ae ouro da origem ao
seguinte diagrama, na tentativa de melhor visualizar a cultura estra-
tégica:

CULTURA ESTRATEGICA: O TRIANGULO GREGO
- Monitoramento prospectivo
- Vontade estratégica
Mobilizagéo coletiva

m3- 5-Tridngulo Grego - antecipacdo incorporativa
subsidia a agdo estratégica
(Fonte: GODET, 1985.p*732)
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Os meétodos de prospecgdo sdo, em geral, exploratdrios, pojs
apesar de se fundamentarem no conhecimento da organizagdo ou sis-
tema informacional no passado, preocupam-se em visualizar possiveis
caminhos no futuro.

Desta forma, a prospeccdo baseia-se em técnicas de geracdo de
idéias, cuja preocupacdo maior é a criatividade. Criar implica em
combinar elementos anteriormente ndo relacionados, que podem set
idéias, objetos ou acdes, para produzir uma nova idéia. Para isso, a
melhor estratégia é conciliar o dominio do conhecimento com a apli-
cacdo de técnicas, como a tempestade de idéias (brainstorming) ou a
listagem de atributos em relagbes forcadas, que favorecem a emer-
géncia de muitas respostas (ALENCAR, 1993).

Se considerarmos que a diferenca essencial entre o planejamen-
to tatico, ou acompanhamento administrativo, e o planejamento estra-
tégico consiste no grau de énfase dada aos fatores externos a
organizacdo (meio ambiente), podemos afirmar, como JOHNSON
(1994), que “o planejamento prospectivo olha para tras para compre-
ender melhor o futuro, com énfase no contexto externo ou em fatores
incontrolaveis”. A partir disso € possivel estabelecer uma distingdo na
aplicaclo de diversas metodologias como instrumentos de apoio nos
niveis de planejamento organizacional.

Desta forma, técnicas como Delfos, brainstorming, analise de
interagbes transversais (cross impact unalysis), cenarios, tornam-se
instrumentos basicos para um exame sistematico das dimensdes do
futuro para o planejamento. Abrangendo a questdo de “o que é possi-
vel no futuro” e “para onde a organizacdo deve ir", esses métodos de
antecipacdo do paradigma de mudangas adequam-se as dimensoes
extrapolativas e normativas da prospeccdo do futuro. Assim, “os
métodos de prospeccdo produzem informagdes qualitativas e quanti-
tativas sobre sistemas, estruturas e interagbes que representam a
complexidade, incerteza ou descontinuidade de futuros possiveis, as
quais sdo de interesse vital para as organizagfes e instituicdes, pois
dizem respeito a sua prosperidade e sobrevida em um ambiente turbu-
lento, enquanto aplicadas as discussdes de valores sociais e as rela-
cdes e negociacdes de poder” (JOHNSON, 1994, p. 10).
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3.2 TECNICAS

3.2.1 CENARIOS

A) Definicao

Segundo AVILA & SANTOS (1989), o termo cenario foi in-
troduzido na linguagem técnica por H. Kahn e A. J. Wiener, em seu
livro O ano 2000, como “seqliéncia hipotética de eventos construidos
com o proposito de focalizar processos causais e pontos de decisdo".

A técnica de cenarios insere-se no campo de estudo de previsdo
probabilistica. E também identificada como técnica de projecdo de
tendéncias e possiveis situacdes futuras, a partir do cruzamento de
varidveis e interagcdes presentes de um sistema. Um cenario pode ser
definido também como seqiiéncia hipotética de eventos construidos
com o propdsito de focalizar processos causais e ponto de decisao.

OLIVEIRA (1993a, p.264) identifica os cenarios como
“adequada interacdo entre composicdes consistentes, projecBes varia-
das de tendéncias histéricas e as postulaces de eventos especificos”.

B) Objetivo Geral

A técnica de cendrios tem como objetivo precipuo a inferéncia
de estados futuros de um sistema, projetando situacdes e estimando
seu desenlace futuro.

As razBes mais comuns para 0 uso de cenarios estratégicos sdo:

« existéncia de ambiente de grande incerteza;
 situagdo cujos horizontes sdo de longo prazo;

e quando o futuro do sistema informacional pode ser afetado por
eventos sem precedentes (OLIVEIRA, 1991, p. 129).

Pode-se acrescentar a essas razdes a busca de oportunidades e
da inovacao.
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C) Objetivos especificos

A projecdo de cendrios pode atender a varios objetivos especi-
ficos. Dentre eles destacamos:

» fornecer variaveis de comportamento de eventos futuros;

» trazer a luz da analise a teia de multiplas influéncias das varia-
veis que compdem o0s sistemas em questao;

» dar subsidio ao planejamento, na forma de estudos prospecti-
VOs;

« fornecer dados concretos para o processo de tomada de deciséo;

» revelar possiveis oportunidades para o seu melhor aproveita-
mento;

* mostrar, a partir da prospeccdo, as melhores acGes a tomar no
futuro, em relagcdo ao sistema;

» ser um ponto de referéncia para os planejadores e administrado-
res.

D) Finalidade

De modo geral, usa-se a técnica de cenarios para descrever, a
partir da montagem do quebra-cabecga de variaveis identificadas, situ-
acOes futuras e suas possiveis interrelagdes, orientando e consolidan-
do o processo de tomada de deciséo.

E) Descricdo da técnica

S&do variados os processos de construcdo de cendrios. Encon-
tram-se, na literatura especializada, desde modelos descritivos até
processos automatizados, com o emprego de modelos matematicos
complexos e computadores. De um modo geral, um cenario compde-
se de uma etapa inicial de coleta de informacdes e da construcgéo de
cenarios propriamente dita.

A fase inicial da construcdo de cenarios é a identificagdo dos
elementos do ambiente organizacional a ser considerado, ou conjunto
de variaveis internas e externas. A especificacdo e a analise desses
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fatores devem ser feitos em relagdo aos propdsitos organizacionais € a
sua postura estratégica. Sdo fatores cujas conseqléncias afetam dire-
tamente a organizacdo. Outras dimensdes devem ser consideradas
além do ambiente organizacional: o ambiente tarefa (especifico) e o
ambiente geral. Acrescenta-se a analise do ambiente internacional.
Exemplos na literatura da area sdo JOHNSON & MARCOVITCH
(1994), KLAES (1991), MENDONGCA (1992) e TARAPANOFF
(1980). Em seguida, as varidveis mais importantes devem ser coleta-
das e submetidas a analise de especialistas para identificar as varia-
¢des possiveis de seus comportamento futuro e suas relagbes de causa
e efeito.

Construida esta base, inicia-se a parte prospectiva, que consiste
na elaboracdo de um cenério tendencial e de cenarios contrastados
com a descri¢do do que acontecera nos periodos que compdem o hori-
zonte de estudo (AVILA & SANTOS, 1989, p. 246).

FONTELA (1983) estabelece seis etapas para a montagem de
cenarios:

» definicdo do sistema estudado e suas relagbes com um meio
ambiente mais amplo;

« escolha de indicadores caracteristicos destas relagbes do siste-
ma com seu meio ambiente e definicdo de valores coerentes
relativos a evolugdo futura desses indicadores, tornando preci-
sas as hipoteses de meio ambiente;

» avaliacdo da estrutura interna do sistema estudado, apontando
0s agentes que operam e a natureza de suas relagdes;

e identificacdo dos principios operatorios dos agentes
(motivacdes, objetivos, meios e instrumentos de agéo);

 identificacdo das tendéncias principais e de maior peso do sis-
tema, que delimitam os dominios de agdo dos agentes
(evolugbes ligadas a demografia em particular);

» construcdo final do ou dos cenarios, combinando os elementos
anteriores para explorar situacdes futuras, ponto de encontro de
hipdteses sobre o meio ambiente exterior, as tendéncias e as
decisdes e comportamento dos agentes. Para lhes conferir mais

precisdo, todas as hipoteses podem ser total ou parcialmente
quantificadas.
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O fluxograma abaixo representa uma sugestdo de metodologia
para a montagem de cenarios baseada na técnica Delfos:

Fig. 6 - Planejamento e construgcdo de cenarios
(Fonte: Baseada em AVILA, 1989, p.245; e MACNULTY, 1977, p. 130)

Na construcdo de cendrios podem ser empregadas técnicas da
dedugdo; da inducdo; da légica intuitiva; técnica da analise de ten-
déncias de impacto; da andlise do impacto cruzado; técnica Delfos; e
técnica de valor (OLIVEIRA, 1991, ). 129).
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Para uma descricdo mais detalhada da montagem de cenérios
veja AVILA (1989), BOISANGER (1988), FONTELA (1983),
JONES (1986) e MACNULTY (1977).

F) Possibilidades da técnica

A técnica de cendrios pode ser direcionada para a amostragem
de varidveis relacionadas com um tempo/espaco determinados, ou
com o sistema como um todo.

Os cenérios devem ser montados com base nos dados e infor-
macGes fornecidos pelo SIEA. O tomador de decisdo pode desenvol-
ver cenarios que retratem determinado momento futuro, ou que
detalhem a evolucdo e seqliéncia de eventos desde o momento atual.
Estes cenédrios de evolugdo apresentam relacdo de causa e efeito, sen-
do ricos em detalhes, permitem a analise de pontos de transicdo e séo
mais plausiveis do ponto de vista do usuério.

Por sua vez, o tomador de decisdo, ao estabelecer cenarios para
sua organizacdo, pode efetuar uma divisdo estruturada, conforme
apresentada por OLIVEIRA (1991, p. 128):

» cendrios de propositos, considerando os propdsitos estratégicos
potenciais e atuais que correspondem aos setores de atuacéo
definidos como inseridos na missdo da empresa;

e cendarios econbmicos, considerando, entre outros aspectos, a
evolugdo do Produto Interno Bruto; taxa de inflacdo; taxa de ju-
ros; renda disponivel; nivel de emprego; comércio exterior; e
evolugdo comparada entre diversos setores industriais;

» cenarios tecnoldgicos, considerando disponibilidade tecnolégi-
ca; tecnologia requerida; maturidade envolvida; direitos e pa-
tentes; flexibilidade; complexidade; taxa de cambio;
tecnologias substitutivas; e especializa¢do tecnoldgica.

» cenarios politico-legais, considerando regulamentagcdo da con-
corréncia; leis de protecdo da ecologia; convénios internacio-
nais; incentivos de producdo industrial; regulamentacdo sobre
seguranca; protecdo ao consumidor; legislacdo sindical; legis-
lacdo sobre o mercado cambial; e legislacdo sobre a proprieda-
de estrangeira;



cenarios socio-culturais, considerando estilo de vida; educacdo;
desenvolvimentos ocupacionais; transformacdo de necessida-
des; moda; nivel s6cio-econdmico da populagdo; meios de co-
municacdo; impacto tecnologico; grau de sindicalizacdo; e
grupos de pressdo;

cenarios demograficos, considerando crescimento da popula-
¢do; migracdes internas; migracBes externas; densidade popu-
lacional; e estrutura familiar.

Outros tipos de cenarios sdo descritos abaixo.

G) Tipos de cenarios

cendrios alternativos: buscam focar a andlise de maneira a in-
vestigar outras possibilidade futuras, diferentes em estrutura
das adotadas até entdo;

cenarios complementares: procuram trazer a luz da anélise ou-
tras possibilidades que, combinadas as tendéncias e possibili-
dades ja conhecidas, permitam a montagem de cenarios mais
completos e abrangentes;

cenarios de manuten¢do: permitem o acompanhamento préximo
das tendéncias futuras, possibilitando o monitoramento das
tendéncias e os seus possiveis desdobramentos;

cenérios evolutivos: eminentemente descritivos, narram o ca-
minho percorrido pelo sistema desde o presente até uma de-
terminada fase futura;

cenérios antecipatorios: cuidam de dar nocdo das possibilidades
futuras de um sistema, sem a preocupagdo para com 0S meios
de se alcancar o futuro;

cenarios tendenciais: descrevem tendéncias futuras, todas den-
tro de uma estrutura clara de possibilidades futuras;

cenérios exploratérios: levam em consideragdo as politicas uti-
lizadas, no sentido de mapear as conseqiiéncias de sua utiliza-
céo;
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# cenarios normativos: tomam partido de politicas proprias para
cada situacdo desejada; diferem dos cenarios exploratdrios por
aliar a politica certa a consequiéncia esperada.

Para uma tipologia mais detalhada, veja DUCOT & LAJBBEN
(1980).

H) Perspectivas da técnica

Segundo AVILA & SANTOS (1989) , "a grande motivacio
para o uso de cenarios como técnica de planejamento é a possibilida-
de de incorporacdo dos efeitos de fendmenos ndo técnicos e ndo raci-
onalizdveis nos estudos prospectivos”. RATTNER (1979), por sua
vez, alerta que cendrios ndo devem ser considerados semi-previsdes
do futuro, e sim caminhos possiveis em direcdo ao futuro.

Sem ddvida nenhuma, a identificacdo de varidveis ligadas a es-
trutura organica do sistema serd de grande valia ao planejador na for-
mulacdo de estratégias adequadas para a resposta futura dos
acontecimentos. Entretanto, deve-se ter o cuidado de tornar o estudo
prospectivo claro a quem toma decisdes, evitando, a todo prego, con-
fundir este método prospectivo com a previsdo irresponsavel. Antes
de tudo, a técnica de cenarios deve ser logica, baseada em um arca-
bouco tedrico de comprovada eficécia, ao contrario de simples previ-
sbes baseadas em suposicdes. O enfoque sistémico e a teoria das
organizacGes podem fornecer este referencial, em especial a aborda-
gem socio-técnica (EMERY & TRIST, 1965) (TARAPANOFF,
1984).

) Exemplos

Entre os trabalhos publicados na literatura brasileira utilizando-
se atécnica de cenarios, apresentamos trés exemplos:

PEREIRA, Jodo Batista et alli. Cenéarios para a geréncia de re-
cursos informacionais no Brasil. Revista da Escola de Bi-
blioteconomia da UFMG. Belo Horizonte, v. 19 n.2, p.307-
323, set. 1990.
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Apresenta trés cendrios: otimista, pessimista e mais provavel
nas perspectivas futuras da geréncia de recursos informacionais
no Brasil. Cada cenario apresenta trés aspectos: politico, eco-
ndémico e social, que sdo desenvolvidos a partir da identificacio
de atores e varidveis que influem na geréncia de recursos in-
formacionais Uma vez estabelecidos o comportamento e a
evolucdo provavel de atores e variaveis, foram construidos os
cenarios. O monitoramento de jornais, revistas e outras fontes
também foi utilizado na construcdo destes cenérios. Conclui
que sdo necessarias a andlise e interpretacdo de informacdes
correntes aliando-as ao pensamento estratégico, pois é através
da retencdo de informacdes que se chegara, a curto prazo, ao
desenvolvimento da organizagdo. Como técnica, o cenéario foi
utilizado como um exercicio de prospeccdo, sem grandes apro-
fundamentos.

TARAPANOFF, Kira. Projeto de apoio ao COMUT. Brasilia :
COMUT, 1992.

Diagnostico e planejamento estratégico para o0 sistema
COMUT. Disserta sobre a necessidade de reestruturacdo do
Sistema de Comutacdo Bibliografica, atualmente gerenciado
pelo o IBICT. Estabelece objetivos e metas a curto, médio e
longo prazo, visando a racionalidade administrativa e a otimi-
zagdo de recursos. Apresenta trés cenarios para o desenvolvi-
mento e manutencdo do sistema: um pessimista, de ameagas;
um moderado, de oportunidade; e um otimista, de internacio-
nalizacdo. O cenario de ameacas analisa os ambientes econémi-
co e politico brasileiros, enfatizando cortes orgcamentarios e
escassez de recursos. O cenario de oportunidades analisa o
ambiente tecnolégico (monitoramento tecnoldgico) e sugere a
modernizagdo do sistema através de utilizacdo de infra-
estrutura disponivel de telecomunicacdo ligada ao setor de
C&T. O cenario internacional enfatiza a globalizagdo das eco-
nomias e a sociedade informatizada, sugerindo a utilizacdo do
sistema numa integracdo com os paises do MERCOSUL e ou-
tros paises latinos e ibero-americanos. Este trabalho apresenta
um conjunto de cenarios complementares, o primeiro deles a



37

ser solucionado a curto, o segundo a médio e o terceiro a longo
prazo.

MENDONCGCA, Lucia Maria Enout. O comportamento gerencial
dos responsaveis por servicos de informacdo industrial no
Brasil, frente aos desafios da empresa inovadora e empre-
endedora. Brasilia : UnB, 1992. [dissertacdo de mestrado].

Adotando a abordagem sécio-técnica estruturada, estuda a em-
presa brasileira a partir do cenario de globalizagdo da econo-
mia, através da abertura de mercados, processos produtivos e
valorizacdo da informacgdo. Neste cenario foi identificado e es-
tudado o comportamento gerencial desejado e ideal para se fa-
zer frente as oportunidades e ameacas advindas do surgimento
de uma nova “onda gerencial”, cujos principios basicos sao: re-
novacado, visdo estratégica e competitividade. A pesquisa teve
carater exploratério-descritivo e caracterizou as tendéncias de
um novo comportamento gerencial no universo delimitado de
profissionais da &rea de informacgdo, sobretudo bibliotecarios
que exercem atividades gerenciais em servicos de informagédo
para micro, pequenas e médias empresas. Conclui que 0s res-
ponsaveis pelas unidades informacionais em apoio as micro,
pequenas e médias empresas ndo estdo gerencialmente aptos
para um novo padrdo de comportamento gerencial, mais com-
petitivo e inovador. Neste trabalho, a técnica de cenario permite
a analise das inUmeras varidveis que, interrelacionadas, de-
terminam o novo comportamento do gerente de sistemas infor-
macionais, mas ndo permite uma visualizagdo de quadros
alternativos de comportamento em relagdo a inconstancia ou
mudanca das variaveis estudadas. E um trabalho que reflete um
cenario tendencial. As interrelagcdes e influéncias focalizadas
pela autora podem ser melhor visualizadas nas figuras 7 e 8, a
seguir:
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3.2.2 MONITORAMENTO TECNOLOGICO

A) Definicao

O termo monitoramento tecnoldgico, traduzido também como
vigilancia tecnolégica, foi cunhado a partir da tradugdo da palavra
francesa veille (vigilia) e designa uma técnica que tem como caracte-
ristica principal a observacdo e coleta (monitoramento) de fatores ci-
entificos, telematicos, tecnolégicos e outros que possam afetar a
organizacdo de forma intensa.

Tecnologia é o conjunto de conhecimentos utilizados para ope-
racionalizar as atividades da organizacdo, para que seus objetivos
possam ser alcancados. Nos sistemas informacionais relaciona-se com
o ciclo documentario, seus processos e instrumentos, tudo o que via-
biliza a tarefa de prover a informacéo.

O monitoramento tecnolégico preocupa-se em detectar a ino-
vacdo que leva a mudanga tecnolégica. A inovacdo tecnoldgica foi
conceituada como uma atividade complexa, que procede da concei-
tualizacdo de uma nova idéia para a solucdo do problema e entdo a
atual utilizacdo de um novo item de valor econémico ou social. Ino-
vacdo é um processo total de subprocessos interrelacionados. E a
soma da concepcdo de uma nova idéia, de um novo projeto e do des-
envolvimento de um mercado, agindo de forma integrada (MYERS &
MARQUIS, 1969). Nesse sentido, as patentes sdo importantes fonte
de informacdo sobre inovacdo, e instrumentos para a prospeccdo e
planejamento estratégico.

A inovacdo, além de ser observada externamente, pode ser ge-
rada ou consolidada dentro da prdpria instituicdo, com a aplicagdo de
técnicas de monitoramento tecnoldgico combinadas com o brains-
torming e outras. O brainstorming, visto mais adiante, presta-se a ge-
racdo de idéias criativas e, neste caso, pode ser usado o modelo
Osbom-Pames (THORN, 1987). Este modelo envolve essencialmente
a analise de situacdo ou tarefa problematica identificada e a comuni-
cacdo/relacionamento interpessoal de todos os envolvidos neste pro-
cesso - 0s participantes da técnica de brainstorming.

A geracdo de idéias criativas com a utilizagdo desta técnica
compreende 6 passos, a partir da percepcdo e conscientizacdo do
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problema, antecipando-se a agdo propriamente dita. S8o eles: identifi-
cacdo de objetivos (relacionados a situagdo/tarefa problematica, veri-
ficagdo dos fatos, identificacdo de problemas, geracdo de idéias,
identificacdo de solucdes e consenso na solugdo indicada.

O fluxo esta ilustrado na Figura 9:

Conscientizacao
problema

Identificacéo

de
objetivos

) _
Verificagdo
de
fatos

CL

Identificagédo
de

blemas
 RelagGes C Tarefas analisadas
interpessoais

Geragdo
de
idéias

C

Identificacdo
de
solugdes

“D C "

Consenso
nas
solucbes

Acgédo

Fig. 9 - Modelo Osborn*Parnes para a solucdo de

problemas
(Fonte: Baseado em THORN. 1987, p.99)



42

Uina expressdo que se associa ao monitoramento tecnoldgico é
inteligéncia econdmico-social, que pode ser definida como tudo o que
propicia e alavanca o desenvolvimento, incluindo a inovacdo e a
oportunidade, pois esta acdo exige um conhecimento e percepcéo pro-
fundos das oportunidades e ameacas telemadticas, socio-econdmicas e
de mercado, bem como um trabalho de interpretacdo de fatos e indi-
cadores bastante complexo, com grande conhecimento da organiza-
¢do e do seu papel social e econdbmico. Em outras palavras, exige uma
concentracdo permanente e andlise das oportunidades e ameacas para
o sistema informacional com relagdo a desenvolvimentos técnicos,
tecnolégicos, cientificos e outros que possam afetar seu ambiente de
tarefa e seus processos.

O monitoramento tecnoldgico associa-se, muitas vezes, ao
cenario estratégico, passando a ser um dos seus componentes, ou pode
ser tratado como Unico componente, num exercicio de prospec¢ao es-
pecifico.

B) Objetivo Gerai.

O monitoramento tecnoldgico tem como objetivo a gestdo estra-
tégica, através da vigilia sistematica. E a partir desta vigilia que se
poderd melhor adequar a empresa as necessidades futuras. A alta ge-
réncia deve decidir que tipo de informacgéo coletar, priorizando aque-
las a serem colhidas em relacdo ao ambiente/tarefa organizacional.

Assim, cabe a alta geréncia determinar:

e que informagdo procurar;
» onde encontra-la;
» como e sob que forma valorizar a informacéo;

* aquem envolver.

C) Objetivos especificos

Dentre os objetivos especificos de um monitoramento tecnolo-
gico encontram-se:



43

» colocar em alerta a empresa a fim de elaborar estratégias de
acdo;

« colocar em alerta a empresa a fim de identificar a inovagdo tec-
noldgica;

« visualizar em que medida as inovacgdes tecnoldgicas podem
provocar mudancgas e afetar processos;

« coletar dados e informacdes de valor agregado, para a constante
atualizacdo empresarial;

* buscar elementos para a prospeccdo tecnolégica;

» visualizar melhor o contexto de atuacdo da empresa, através do
conhecimento das acBes de outras empresas;

» visualizar a institui¢do junto ao que se realiza em outras organi
zagbes, considerando a tendéncia, citada por LAUTRE (1992),
de que as empresas se consideram as melhores em seu ramo,
muitas vezes subestimando a capacidade e a qualidade de ou-
tras instituicdes; -

e permitir o desenvolvimento integral da empresa por intermédio
da coleta de informacdes qualitativas que assegurem 0 processo
de tomada de decisdes.

D) Finalidade

Esse acompanhamento sistematico proporciona colher informa-
¢Oes que permitam a empresa criar estratégias e colabora no processo
de tomada de decisdo, visando salvaguardar a competitividade, nota-
damente aspectos do nicho de mercado ocupado e as possibilidades de
modernizacdo, crescimento, desenvolvimento e mudanca nos proces-
SOS.

E) Descrigdo da técnica

A metodologia utilizada para o monitoramento tecnolégico co-
meca pela identificacdo dos fatores a serem analisados do ambiente
especifico e geral. Decisdo esta a ser feita pelos estrategistas da or-
ganizacdo. Uma vez identificados tais fatores, é procedida a coleta de
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dados e informagdes e sdo projetadas tendéncias baseadas na opinido
dos especialistas.

Estas tendéncias sdo resultado de deducdo, inducéo, conver-
géncia de opinides e outras formas ldgicas de andlise que, combinadas
com técnicas como cenario, brainstorming, Delfos, NGT, etc, viabili-
zam o cenario tecnolégico.

F) Possibilidades da técnica

A técnica de monitoramento tecnoldgico contribui essencial-
mente para a criacdo, dentro da empresa, de um sistema de informa-
¢Oes estratégicas, tendo como preceitos béasicos:

« fornecer dados concretos para a elaboracdo do planejamento
estratégico;

e tratar as informacdes como produtos de grande valor agregado;
e

e permitir a adocdo de uma politica de atualizacdo empresarial
vigilante, constante e prospectiva.

O monitoramento tecnolégico tanto pode ser considerado como
uma etapa na projecdo de cendrios estratégicos quanto um exercicio
de aprimoramento constante nos processos técnicos e tecnolégicos da
organizacdo.

Outra possibilidade do método é fornecer elementos para a cri-
acdo de uma “cultura estratégica” dentro da empresa, comentada no
inicio deste capitulo.

G) Exemplos

O monitoramento tecnoldgico é ainda um tema pouco explora-
do na literatura brasileira. Relacionamos trés trabalhos que o associ-
am a técnica de cenarios, concentrando-se no potencial das novas
tecnologias e na infra-estrutura de telecomunicacdo disponivel no
Brasil. O primeiro deles, apesar de ter sido publicado em periddico
internacional, trata da infra-estrutura de telecomunicacdes no proces-
so de desenvolvimento brasileiro. Um quarto exemplo foi selecionado
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para expor o potencial da patente como elemento de prospeccéo tec-
nologica:

JOHNSON, Bruce Banner, MARCOVITCH, Jacques. Uses and
applications of technology futures in national development:
the Brazilian experience. Technological Forecasting and
Social Change, v.45, n.I, p. 1-30, jan. 1994,

Demonstra a importancia crescente da ciéncia e tecnologia para
o desenvolvimeto nacional. O trabalho explora a teoria do pla-
nejamento, o processo de inovacdo tecnolégica e a relevancia
de estudos futuros para estes temas. Quatro niveis de planeja-
mento de inovacdo tecnoldgica sdo identificados: nacional, se-
torial, organizacional e operacional. Estudos de caso da
experiéncia brasileira em cada nivel sdo apontados e analisa-
dos, provendo a base para sugestdes concernentes a usos e apli-
cacdes de desenvolvimentos tecnoldgicos para paises em
desenvolvimento.

TARAPANOFF, Kira, ALVARES, Lillian. Cenarios para ser-
vigos informacionais: infra-estrutura de telecomunicages
Brasilia : Thesaurus, 1994.

Apresenta um panorama dos servicos informacionais disponi-
veis, baseados em tecnologias do setor de telecomunicagdes. E
analisado o desenvolvimento brasileiro no setor, suas perspec-
tivas em termos de avango tecnoldgico diante do panorama de
desenvolvimento e experiéncias latino-americanas e dos paises
desenvolvidos. Conclui que h4 uma tendéncia mundial em tra-
tar a informacdo como recurso estratégico e, por isso, o Brasil
poderd compartilhar o desenvolvimento da industria da infor-
magcdo entre o setor publico e privado, na disputa da informagéo
mais rapida e adequada ao usuario. Em termos de técnica de
monitoramento tecnoldgico, o trabalho revela a intensidade e
frequéncia das mudangas que se operam no setor telematico,
exigindo uma vigilancia constante para a tomada de decisdo.
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VIEIRA, Anna da Soledade. Redes de ICT e a participacéo
brasileira. Brasilia : IBICT : SEBRAE, 1994.

A partir da exposicdo sobre o estdgio de desenvolvimento in-
ternacional do setor de informacdo e sobre a situacdo do subse-
tor de Informagdo Cientifica e Tecnologica (ICT), é feito um
diagnéstico que indica os avancgos e recuos ocorridos durante as
quase quatro décadas de ICT no Brasil, bem como visualiza
ameacas e oportunidades que se apresentam no momento. Den-
tre 0s avancos, destaca o potencial de infra-estrutura tecnoldgi-
ca, como o processo de implantacdo da Rede Nacional de
Pesquisa (RNP) a nivel nacional. Dentre as oportunidades,
destaca o potencial de intercambio de conhecimento como po-
der de barganha do setor brasileiro de informagdo junto aos
demais paises latino-americanos. PropGe ainda um conjunto de
acOes prioritarias no realinhamento, integracdo e desenvolvi-
mento do subsetor de ICT, sob o lume da estrutura orgénica,
planejamento e recursos, infra-estrutura tecnolégica, capacita-
cdo de recursos humanos, participacdo em redes e desen-
volvimento setorial. Conclui que hd um crescente avango na ci-
éncia e tecnologia brasileiras, mas ainda insuficiente para aten-
der a crescente necessidade da sociedade brasileira. Como
técnica, neste trabalho, a analise tecnoldgica possibilitou vi-
sualizar os caminhos do desenvolvimento da informagdo em ci-
éncia e tecnologia, mas ndo apresenta quadros alternativos de
oportunidades e/ou ameagas. Pode ser também considerado um
exercicio de cenario evolutivo.

INSTITUTO NACIONAL DA PROPRIEDADE
INDUSTRIAL. Centro de Documentacdo e Informagéo
Tecnolbgica. Prospeccdo tecnoldgica: doencas tropicais
Rio de Janeiro : INPI, 1994.

O trabalho, um estudo bibliométrico baseado na analise de do-
cumentos de patentes indexadas em bases internacionais, apre-
senta um diagndstico setorial da producdo e aplicacdo de
farmacos utilizados no tratamento de doencas tropicais - mala-
ria, leishmaniose, chagas, hanseniase e tuberculose, dando ca-
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racteristicas, efeitos e terapias, informacdes tecnoldgicas e
mercadoldgicas dos farmacos, e dados sobre o mercado nacio-
nal dos medicamentos. ldentifica as principais patentes relati-
vas a dada tecnologia, a determinacdo do volume de depésito
(de patentes) por ano, empresas produtoras e conhecimento das
primeiras patentes para cada produto e processo. ldentifica ain-
da o Gltimo documento de patente do processo/produto. Os da-
dos disponiveis neste tipo de levantamento permitem elucidar
quais produtos sdo prioritarios para o crescimento de determi-
nado setor, servindo de instrumento para subsidiar politicas de
ciéncia e tecnologia (C&T) e investimentos em pesquisa e des-
envolvimento (P&D).

3.2.3 BRAINSTORMING

A) Definicao

Técnica de geracdo de idéias, concebida em 1930 por

OSBORN, na qual sdo estimuladas respostas criativas em um grupo
de pessoas, através de uma coleta espontanea de idéias, a fim de obter
a resolucdo de problemas especificos. O termo brainstorming, mais
utilizado em seu original inglés, é traduzido para o portugués como
tempestade de idéias.

B) Objetivo Geral

Uma sessdo de brainstorming busca levantar o maior nimero

de idéias possiveis em tomo de um problema, na tentativa de se reori-
entar o caminho para sua resolucdo, observando sempre, na geracao
de idéias, trés principios béasicos:

ideacdo sem critica (eliminacdo da critica e do julgamento):
objetiva eliminar a critica e o julgamento em favor da ideacdo,
ou seja, permitir a “fluéncia de idéias”, sem o crivo da critica e
do julgamento;
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» ideagdo abundante (quantidade origina qualidade): funciona
como uma lei, onde a qualidade é proporcional a quantidade, ou
seja, quanto maior o numero de idéias geradas, tanto maior sera
a possibilidade de uma das idéias formuladas dar origem a so-
lucdo do problema; “...na ideagdo, a quantidade contribui para
melhorara qualidade” (OSBORN, 1972).

» ideacdo em grupo (maior quantidade de idéias): este principio
foi verificado por Osborn a partir da observacdo de que uma
pessoa é capaz de imaginar duas vezes mais idéias em grupo do
que trabalhando sozinha. Este principio confirma e praticamen-
te impde como caracteristica basica do brainstorming o traba-
lho em grupo (OSBORN, 1972).

C) Objetivos Especificos

Esses sdo alguns dos objetivos especificos da técnica de
brainstorming:

» fornecer o maior nimero e variedade de idéias e opiniGes acer-
ca de um problema especifico;

e buscar, a partir das idéias levantadas, a redefinicdo, ampliacéo
ou reducdo das multiplas varidveis de um problema;

« facilitar conexdes e associagGes para melhor compreensdo e
solucéo de um problema;

e conduzir o planejador a outros caminhos antes ndo cogitados,
na analise de problemas e na tomada de decisao;

» estimular a criatividade, a inovacdo e o empreendimento;

e propiciar a criacdo de uma cultura participativa na organizacao.

D) Finalidade
Adota-se o brainstorming, entre outras coisas, para:
e promover e facilitar ao maximo a fluéncia de idéias, a fim de

buscar fatos, livres de critica e julgamento, no sentido da reori-
entacdo das idéias iniciais;
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» possibilitar a descoberta de facetas de um problema ou objeto
de pesquisa, diferentes daquelas antes tracadas pelo pesquisa-
dor, administrador ou participante/autor do grupo de ideacdo;

» fornecer subsidios, traduzidos em idéias, ao processo decisdrio
e a redefinigdo necessaria acerca de uma tareia;

» gerar uma lista de idéias que garanta o exame de todas as pos-
sibilidades e alternativas possiveis na resolucdo de problemas.

E) Descricao da técnica

O processo de brainstorming consiste em:

1)

Formar um grupo com no méximo de doze participantes, no

gual cinco membros deverdo ser efetivos, cinco convidados, um chefe
e outro chefe associado (coordenador e secretario);
Na formacdo do grupo devem ser levados em conta os seguintes

critérios:

convidar grupos diferentes a cada sessdo, no sentido de se
evitar o que o Dr. Merle Orge, citado por OSBORN (1972),
observa: “o mesmo grupo abandonado a si proprio, durante
um periodo mais ou menos longo, tem a tendéncia de entre-
gar-se a um esquema rigido de pensamento, de tal maneira
que qualquer membro pode antecipar as rea¢des dos outros”;
manter a paridade entre membros do sexo masculino e fe-
minino;

observar que o grupo seja composto por membros com a
mesma posicdo social, a fim de se evitar constrangimento na
participacdo efetiva de todos, como o proprio Osborn obser-
vou: “um dos chefes tomou parte em uma sessdo. As idéias
comecaram a surgir com velocidade extremamente lenta.
Depois de 10 minutos ele se retirou. Como resultado, nos
Gltimos 20 minutos foram apresentadas quatro vezes mais
sugestdes” (OSBORN, 1972).

outro critério que deverd ser seguido € o de relacionar técni-
cos de conhecimento e experiéncia comprovados para for-
mar o grupo, visando, com isso coletar idéias realmente
validas.
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2) Apos formado o grupo e observados os critérios acima des-
critos, deverdo ser treinados o coordenador e o secretario a fim de to-
marem conhecimento de como conduzir os trabalhos de
brainstorming, além da origem e motivo do problema em questao.

3) O grupo devera tomar conhecimento do problema, através do
registro do seu enunciado em quadro negro, visivel a todos.

4) Cada membro do grupo tera até dois minutos para refletir
sobre o problema colocado.

5) Logo ap0s, todos deverdo apresentar suas idéias, eliminando
por completo a critica e o julgamento. O coordenador devera estar
atento para que este pressuposto seja observado.

6) Um membro do grupo, preferencialmente o secretario, deve-
ra anotar no quadro negro as idéias geradas (SCHOLTES, 1992).

F) Possibilidades da técnica

A técnica de brainstorming pode e deve ser usada sempre que 0
objeto de pesquisa ou o problema em questdo estiver sob ameaca de
desconfian¢ga quanto a sua validade ou importadncia. A partir de sua
aplicacdo - com a devida estruturacdo na recepcdo de novas idéias -
possibilitard respostas as seguintes perguntas:

. “Estamos resolvendo o problema certo?”;

. “Podemos quebrar nossos padrdes de pensamento l6gico?”;
. “Podemos ficar mais receptivos a novas idéias?”,

. “Como é que os outros podem ajudar?” (JONES, 1986).

B W N R

Tais perguntas serdo cruciais na medida em que coletamos e
confrontamos idéias e opinides na redefinigdo das varidveis ou facetas
de um problema, pois estaremos coletando, com efeito, uma nova es-
trutura para o tratamento do tema ou problema.

G) PERSPECfIVAS DA TECNICA

O brainstorming sO6 obtera sucesso quando o aplicador tiver
como objetivo coletar dados e idéias para a reorientagdo de suas con-
jecturas que visem a analise e resolucdo do problema. Para isso, deve-
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ra ter o aplicador consciéncia e entendimento claros de como iré es-
truturar e aplicar os dados coletados em seu trabalho. Caso contrério,
o0 brainstorming nédo passara de trabalho perdido.

Uma variante do brainstorming é o brainwriting, que foi con-
cebida no Instituto Batelle, em Frankfurt, possuindo como diferenca
basica o fato de que todas as idéias geradas sdo escritas. Esta técnica
foi idealizada com o objetivo de se minimizar efeitos negativos obser-
vados no brainstorming, tais como influéncia de opinides dos coorde-
nadores e dificuldades na verbalizagdo rapida de idéias (IBQN, 1992).

O brainwriting desenvolve-se da seguinte maneira:

* 0 coordenador apresenta um problema aos participantes do gru
po;

» cada um deles, apds conhecer o problema, devera escrever no
maximo trés idéias relacionadas ao assunto;

e ap0Os cinco minutos, os papéis contendo as idéias sdo trocados
entre os participantes;

» cada participante, entdo, acrescentard mais trés idéias ao que foi
escrito por seu companheiro de grupo;

e durante mais cinco minutos procede-se a troca de papéis, até
que cada integrante tenha em méos a sua idéia original;

« por fim, o coordenador recolhe os trabalhos para analise e sele
¢do de idéias (IBQN, 1992).

G) Exemplos

Embora existam varios artigos na literatura internacional, so
bretudo na area de psicologia aplicada, como o modelo elaborado para
testar os efeitos de uma avaliagdo antecipada sobre o desempenho in-
dividual em sessbes de brainstorming, apresentado por MAGINN
(1980), constatou-se que na literatura brasileira na area de Biblioteco
nomia e Ciéncia da Informacdo ndo aparecem exemplos de utilizacéo
da técnica de brainstorming. Sabe-se, no entanto, que a técnica é lar-
gamente usada na geragdo de idéias para o planejamento estratégico e
tatico institucional, inclusive no IBICT e em bibliotecas universitarias
e especializadas brasileiras.
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3.2.4 TECNICA DE GRUPO NOMINAL
i
A) Definicao

A Técnica de Grupo Nominal, ou NGT (do inglés Nominal
Group Technique), é uma técnica de geragdo de idéias em grupo, na
qual os participantes ndo interagem entre si verbalmente. Antes, com-
partilham um cenério concreto e um objetivo. O conceito de grupo
nominal refere-se a esta caracteristica de independéncia entre os inte-
grantes. E uma técnica muito utilizada em ambientes sensibilizados
para os principios da qualidade total como base para o desenvolvi-
mento institucional (DELBECQ & VAN DE VEN, 1971).

0 processo do Grupo Nominal consiste num encontro estrutu
rado, que oferece um procedimento ordenado para obter informacgédo
qualitativa de um grupo de tarefa, visando a andlise de areas-
problema. O processo do Grupo Nominal baseia-se em pesquisa que
considera este processo superior a outros métodos de identificacdo de
problemas, pois permite melhor andlise de problemas e geracdo de
idéias em grande quantidade e qualidade.

B) Objetivo geral

A NGT envolve a formacdo de um grupo composto por espe-
cialistas, usuarios e gerentes que, em reunifes organizadas e bem es-
truturadas, discutem e indicam caminhos alternativos para o0s
administradores de servico, sistema ou entidade.

C) Objetivos especificos

A Técnica de Grupo Nominal, uma variante mais estruturada do
brainstorming, pode ser apropriadamente empregada nas seguintes
circunstancias:

* necessidade de coletar idéias relevantes para um problema ou
situacéo;



53

» discordancia sobre a natureza de um problema e sua possivel
solucéo;

* necessidade de neutralizar efeitos muito comuns em reunides
de pessoas para tomada de decisdo, tais como: dominancia,
participacéo desigual, falta de objetividade, entre outros.

D) Finalidade

Devido a seu nivel relativamente baixo de interacdo, segundo
SCHOLTES (1992, p. 2-42), a NGT é uma ferramenta eficaz quando
todos ou alguns membros do grupo sdo desconhecidos entre si. A
técnica também é boa para assuntos muito controvertidos ou quando
uma equipe ndo consegue chegar a um acordo sobre problemas e suas
solucdes.

Por outro lado, a utilizacdo de técnicas como a de Grupo No-
minal esta relacionada com os seguintes principios da qualidade total:

e gestdo participativa:
- participacéo no processo decisorio;
- participacdo no processo de eliminagdo de defeitos,
- participacdo no processo de melhoria;
» desenvolvimento de recursos humanos:
- valorizagdo do ser humano;
- educacéo;
- motivacéo;
- satisfacdo com o trabalho;
« aperfeicoamento continuo:
- novas metas;
- indicadores de desempenho;
- inovacdes;
e constancia de propdsito:
- planejamento estratégico;
- continuidade;
- coeréncia de atitudes.
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E) Descricdo da técnica

Para uma adequada aplicagdo da técnica de Grupo Nominal, re-
comenda-se ter inicialmente:

* uma pergunta-gatilno cuidadosamente preparada;

* 6 a 10 pessoas com conhecimento/experiéncia sobre o assunto
ou problema a ser analisado (grupos maiores devem ser subdi-
vididos);

e um coordenador com experiéncia em conduzir grupos:

e quadro de giz ou flip-chart;

 lapis e papel para cada participante;

» sala com espago suficiente para acomodar os participantes em
volta de ama mesa;

e 60 a 120 minutos para realizacdo completa do processo.

De posse desses recursos, faz-se a recepgdo aos participantes.
Quando individuos se engajam numa tarefa a ser executada em grupo,
a percepcdo de como o grupo foi formado afeta seus desempenhos
particulares. Por exemplo, um grupo formado por conveniéncia vai
agir de maneira menos eficiente do que um grupo formado devido as
habilidades individuais e treinamento profissional de cada membro. E
muito importante, assim, que o coordenador da sessdo de NGT escla-
reca o papel de cada participante, procedendo a apresentacdo do gru-
po, seus objetivos, a organizacdo do trabalho e o tempo disponivel.
Papéis individuais claramente definidos podem evitar barreiras gera-
das por status dos membros e podem encorajar uma boa comunicagéo.
Dessa forma, a recepcdo aos participantes deve incluir uma descricéo
da importancia da tarefa do grupo, um esclarecimento sobre a impor-
tdncia da contribuicdo de cada individuo e uma indicacdo do uso que
sera feito dos resultados, bem como o objetivo da discussdo e as re-
gras e procedimentos dessa técnica (SCHOLTES, 1992, p.2-42).

Tomado esse cuidado inicial, adota-se o seguinte procedimen-
to:
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1) Geracao de idéias

Apbs aberta uma sessdo de NGT. é distribuida a cada membro
do grupo a pergunta-gatilho numa folha de papel em branco. O pri-
meiro passo € orientar os participantes a escreverem, de maneira si-
lenciosa e independente, num espac¢o de tempo de 8 a 10 minutos, um
nimero méximo de idéias concernentes a questdo proposta. Muitos
beneficios decorrem dessa forma de agir. O fato de cada membro do
grupo observar os demais concentrados no seu trabalho propicia uma
atmosfera de tensdo criativa. Além disso, evitam-se interrupgdes e um
foco excessivo e improdutivo numa idéia ou linha de raciocinio parti-
cular. Inexiste, também, uma critica prematura as idéias surgidas.

Para realcar essas vantagens, o coordenador deve instruir o
grupo a redigir suas idéias de forma breve e sucinta. Deve, ainda,
apresentar verbalmente a questdo ao grupo e, depois, escrevé-la no
quadro, visivel a todos, discutindo-a para que todos entendam seu real
significado. Cabe ao coordenador concentrar as aten¢gfes no assunto
abordado, ndo permitindo interrup¢des, brincadeiras, movimentagdo
de pessoas ou discussdes fora do turno em andamento. Ele estara en-
carregado da dificil tarefa de manter a organizagdo do trabalho, que
refletird na produtividade do grupo.

2) Propagacdo rotativa das idéias

A segunda etapa numa sessdo de Grupo Nominal consiste em
escrever no quadro ou flip-chart as idéias geradas pelos participantes
do grupo. Propagacdo rotativa significa tomar uma idéia de cada pes-
soa ao redor da mesa por vez. Na medida em que as idéias vao sendo
registradas e numeradas no quadro, os membros do grupo sdo estimu-
lados a ter novas idéias, que também devem ser registradas. E impor-
tante, nesta fase, que as idéias sejam explicitadas de forma breve e
gue as idéias duplicadas sejam evitadas. No entanto, as variantes,
mesmo que préximas, sdo também consideradas, pois enriquecem o
resultado. O coordenador deve escrever as idéias no quadro com as
palavras utilizadas pelos participantes. Ndo serdo permitidas discus-
s6es nem mesmo perguntas de esclarecimentos nesta fase, para ndo
tomar o exercicio longo e tedioso. Esta etapa termina quando nao
houver mais nenhuma idéia a ser registrada, ou quando o tempo esti-
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ver esgotado, e o resultado esperado é uma lista contendo entre 20 e
50 idéias.

3) Discusséo serial

Na terceira fase da NGT, o coordenador discute com o grupo,
seqliencialmente, cada idéia gerada e presente na lista obtida na fase
anterior. O objetivo desse passo € esclarecer e eliminar mal-
entendidos, bem como permitir que 0s membros do grupo tomem
contato com a légica por detrds de cada idéia e percebam as diferen-
cas de opinides dos participantes. Mais uma vez apresenta-se funda-
mental a participacdo do coordenador. Nenhuma idéia deve ser
deixada sem discussdo, assim como ndo deve ser despendido muito
tempo num Unico tema. As idéias duplicadas sdo eliminadas e as
muito amplas ou genéricas sdo desmembradas. Os enunciados podem
ser mudados, mas somente se o autor original da idéia concordar

(SCHOLTES, 1992, p.2-43).
4) Voto

Finalizando os procedimentos da sessdo, os elementos da lista
de idéias sdo classificados por ordem de importancia através de um
processo de votagdo. Nem todas as idéias da lista serdo classificadas.
O coordenador distribui aos membros 5 a 10 cartbes (de 7x12cm).
Cada participante seleciona e ordena um conjunto de 5 a 10 idéias da
lista, escrevendo um item por cartdo, um cartdo por item. Em seguida,
entregam ao coordenador os cartbes contendo a idéia com seu res-
pectivo nimero da lista e com outro nimero, no canto inferior direito
do cartdo, correspondente a ordem de importancia. As notas sdo atri-
buidas conforme as preferéncias de cada pessoa, relacionando a nota
mais alta ao item mais importante. Em um sistema de 8 cartdes, por
exemplo, o item considerado mais importante recebe a nota 8, o se-
gundo 7 e assim por diante.

Apos o ordenamento e sele¢do das prioridades, discute-se bre-
vemente o resultado desta votacdo, examinando-se inconsisténcias ou
razdes que levaram determinados itens a receber muitos ou poucos
votos. O coordenador deve frisar que esta breve discussdo € tdo so-
mente um esclarecimento e que ninguém deve se sentir obrigado a



57

mudar seu ponto de vista. O item com o totai mais alto é a escolha
do grupo.

Nem sempre os itens que recebem mais votos sdo aqueles que
atingem o maior total de pontos. Se os membros concordam quanto a
importancia do item que obteve a maior contagem, a NGT pode con-
cluir a discussdo e a equipe devera decidir o que fazer a seguir.

F) Perspectivas

A técnica de Grupo Nominal pode ser adequadamente utilizada
em conjunto com outras técnicas como hrainstorming e Delfos, bem
como ser uma coleta inicial de dados para o monitoramento tecnol6-
gico ou para a construcdo de cenarios.

Como resultado dos procedimentos acima descritos, obtém-se
numa sessdo de Grupo Nominal:

 lista de 20 a 50 idéias sobre um problema ou situacao;

» priorizacdo preliminar das idéias geradas;

» aumento do entendimento do grupo sobre as idéias geradas; e

e oportunidade para que cada participante do grupo contribua
com a sua idéia.

A lista organizada de idéias pode ser objeto de estudo mais de-
talhado ou técnico em outras reunides (ou num painel Delfos, por
exemplo), ou simplesmente deveréo servir de fonte de informacéo ge-
rencial.

G) Exemplos

A técnica de Grupo Nominal pode ser usada numa variedade de
situacdes quando aplicada a sistemas de informagdo, tanto no aspecto
de planejamento estratégico quanto no acompanhamento administrati-
vo. No acompanhamento administrativo ela foi utilizada por biblio-
tecas para identificar necessidades internas, no aspecto de planeja-
mento em nivel macro foi utilizada por redes de bibliotecas para o
planejamento regional do sistema (HOLTZ & OLSN, 1976).
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Na literatura nacional foi detectado apenas um trabalho que re
lata a aplicacdo da técnica na Biblioteca Central Juarez da Gama Ba-
tista, para identificar problemas internos e proporcionar tomada de
decisdo em grupo (ABATH & PEREIRA, 1987). Ainda que este
exemplo seja de administragdo interna, fica a ressalva que a mesma
técnica pode ser usada para prospeccdo e macroplanejamento de sis-
temas de informacéo.

3.2.5 DELFOS

A técnica Delfos enquadra-se entre os métodos exploratorios e
probabilisticos de prospecc¢do de eventos futuros. Considera-se, nesta
classificacdo, que os elementos essenciais a uma prospecc¢do sejam:
qualidade, quantidade, tempo e probabilidade Por outro lado, a avali
acdo probabilistica adota procedimentos baseados em julgamentos
subjetivos, e esta subjetividade é outra caracteristica marcante da
técnica Delfos.

Assim, Delfos pode ser considerado como um método estrutu-
rado de interacdo indireta e anénima entre especialistas, por meio de
questionarios, disposi¢do estatistica dos dados e controle da retroali-
mentagdo das informacgdes geradas no grupo Trata-se de um esforco
para superar os efeitos indesejaveis e dificuldades nas relagfes sociais
mutuas, preservando os aspectos positivos da variedade de opinides e
conhecimento de um grupo em interacéo

A) Histérico

Conforme WOUDENBERG (1991), a primeira experiéncia de
uso da técnica Delfos2 foi desenvolvida em 1948. O nome Delphi
(era lingua inglesa) foi adotado por Abraham Kaplan, filésofo que di-
rigia, na RAND Corporation, uma pesquisa para aperfeicoamento do

2 Delfos (em inglés: Delphi): ilha grega famosa por ter abriga-
do, na antiguidade classica, o templo de Apoio Pitio, no interior do
qual a Pitonisa, apds consultar o Oraculo, fazia previsdes do futuro
para aqueles que a fossem procurar.
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uso de previsdes de peritos na tomada de decisdes. Em lingua portu-
guesa usa-se o termo Delfos.

Entre 1950 e 1963, T. J. Gordon, N. Dalkey e Olaf Helmer des-
envolveram a técnica, acreditando no potencial das iteracBes de um
grupo de especialistas para aumentar a precisdo das prospeccdes,
também no ambito dos trabalhos da RAND Corporation. Em 1964,
Gordon e Helmer publicam seu artigo Report on a Ix>ng-range Fore-
casting Study, que despertou o interesse internacional pela técnica
Delfos. Nos anos seguintes, a técnica foi muito usada para obter da-
dos quantitativos, tais como datas futuras de ocorréncia de eventos.
Na década de 70, aumentou o interesse pelo uso de suas possibilida-
des comunicativas e educacionais.

Durante todo esse tempo, foram derivadas algumas variacGes
da técnica Delfos original. Nota-se, sobretudo, a busca de um melho-
ramento da técnica por meio de métodos probabilisticos mais avanca-
dos. E comum, também, a combinacdo da técnica Delfos com a
técnica de anélise de interacBes (cross-impact analysis), discutida
mais adiante.

B) Objetivo geral

A técnica Delfos também pode ser vista como um processo de
obtencdo de consenso entre um painel de especialistas, em questfes
que envolvem julgamentos de valor (BENARIE, 1988). Isto ndo si-
gnifica, contudo, que seja necessario produzir uma Unica resposta
como produto dos prognoésticos. Ndo ha uma tentativa de se obter
unanimidade. O objetivo é restringi-la ao limite do quartill sem haver
pressdo sobre os respondentes.

“O fato de colocar sobre os respondentes a responsabilidade de
justificar respostas relativamente extremas tem o efeito de fazer com
que aqueles que ndo tenham uma forte convicgdo movam suas esti-
mativas para mais préximo da média, enquanto os que acham possui-
rem um bom argumento para sua opinido radical tendem a manter e
defender sua estimativa inicial” (Olaf Helmer, citado por

3 Quartil: Em estatistica, o intervalo que divide a amplitude to-
tal do histograma de uma distribuicdo de freqiéncia em mdultiplos
inteiros de um quarto (/m do intervalo total
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WHEELWRIGHT, 1977). Dessa forma, a técnica Delfos baseia-se na
concepcdo tedrica de que a opinido agregada de um grupo produz um
julgamento/prognostico  geralmente  superior aos  julgamen-
tos/prognosticos da maioria dos individuos dentro do grupo. A figura
10 demonstra como a média das respostas do grupo pode-se mover,
através de rodadas, em diregdo a resposta considerada verdadeira:

Area contendo a

("'swingers') para o grupo para decididos
("*holdouts™)

Fig. 10 - Mudanca na resposta em grupo, através de
rodadas sucessivas
(Fonte: ROWE, 1991, p.238)

C) Objetivos especificos

TUROFF (citado por STRAUSS & ZEIGLER, 1975), define 5
possiveis objetivos de um exercicio Delfos:

» determinar ou mostrar um leque de possiveis alternativas;

» explorar ou expor as conjecturas subjacentes ou informacgdes
dominantes em opinides divergentes,

e procurar obter informacfes capazes de gerar um consenso de
opinido no grupo de respondentes,
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» fazer correlagBes de opinides de peritos sobre topicos, abran-
gendo um amplo conjunto de disciplinas;

* instruir o grupo de respondentes quanto a diversidade e interre
lacdo de aspectos do tema em questéo.

D) Descrigédo da técnica

Existem duas formas distintas da técnica Delfos (TIJROFF.
1974, p. 288). A versdo conhecida como “exercicio Delfos” utiliza
papel e caneta, e € mais comum. Um pequeno grupo de monitores ela-
bora um questiondario que € enviado, via correio, para 0 grupo de res-
pondentes previamente escolhido. Recebidos de volta os
questionarios, a equipe de monitores tabula os dados das respostas e.
com base nesses resultados, envia novo questionario aos especialistas
Estes tém, entdo, uma oportunidade para, examinando a tendéncia
estatistica do grupo como um todo, rever ou ndo sua posic¢do inicial.

A “conferéncia Delfos” é uma nova forma, que substitui a
equipe de monitores por um computador programado para compilar as
respostas do grupo. Esta nova versdo tem a vantagem de eliminar a
demora existente entre cada etapa do “exercicio Delfos”, podendo
também permitir a participacdo on-line dos respondentes

Tanto sob a forma de um “exercicio Delfos” ou uma
“conferéncia Delfos”, a técnica pode ser sumariamente descrita como
se segue:

1- Forma-se um painel de especialistas no assunto em questdo;

2 - Formula-se um conjunto de perguntas, cada uma das quais
podendo ser respondida com um simples nimero - uma data, quanti-
dade, porcentagem;

3 - Enviam-se os questionarios para cada membro do painel,
solicitando-lhes tanto um progndstico para cada evento quanto uma
justificativa para a previsao;

4 - Tabulam-se os dados, aplicando-se processos estatisticos
para obtencdo de medidas de tendéncia central e variancia;

5 - Procede-se a uma segunda rodada de questionérios, com as
mesmas questdes da primeira rodada. S&o fornecidos, a cada painelis-
ta, sua resposta prévia, os dados estatisticos obtidos no painel e um
sumario breve das razdes apresentadas para cada prognostico:
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6 - Faz-se uma terceira rodada com as informag¢fes sumariada
da segunda, uma quarta rodada com os dados da terceira e assim por
diante (repetindo o procedimento descrito no item 4 e 5). A técnica
Delfos tipica e mais frequente na literatura especializada utiliza trés
rodadas de perguntas. Isto parece ser adequado para atingir os resul-
tados iterativos que permitem produzir as previsées para 0s temas em
estudo.

Para uma descricdo mais detalhada da técnica, veja: JONES
(1986); RATTNER (1979); WOUDENBERG (1991); DIFTZ (1987)

e ROWE (1991).

E) Caracteristicas

Com base na descricdo da técnica, podemos identificar, de
acordo com ROWE (1991), as caracteristicas basicas da técnica Del-
fos:

Anonimato: assegurado ao especialista, que participa por cor-
reio ou computador, respondendo a questionarios. Teoricamente, este
procedimento permite a cada painelista expressar e/ou rever suas
opinides, sem se sentir pressionado pelo grupo social;

lteracdo: obtida através de seqiiéncias de rodadas de questio-
narios, que possibilita ao especialista mudar sua opinido em face a
outras informacdes;

Retroalimentagdo controlada: estabelecida entre uma e outra
rodada de questionéarios, nas quais cada membro do grupo de respon-
dentes é informado sobre a sua opinido prévia e as opinifes dos outros
membros do painel;

Agregacao estatistica das respostas do grupo: obtida no final
do processo, quando as opiniGes do grupo sdo estatisticamente ex-
pressas em termos de médias ou medianas. Essa margem de amplitude
das opinides dos especialistas pode ser usada como indicagdo da ten-
déncia de consenso no grupo.

F) Avaliag¢do critica

A técnica Delfos convencional ja& provou ser Gtil na redu¢do da
incerteza originada pela necessidade de antecipar eventos futuros Ou
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seja, ela pode ser usada para solucionar o problema de como avaliar,
da melhor maneira, condicdes futuras. Apesar disso, essa técnica ndo
esta isenta de desvantagens. Enzer, citado por STRAUSS &
ZEIGLER (1975), apontou algumas delas:

* £ lenta e consome tempo;

» podem-lhe faltar os estimulos de uma conferéncia com a pre-
senca dos participantes;

» 0 Delfos tradicional ndo adota um procedimento explicito para
sintetizar os progndsticos que sdo extraidos das respostas;

e 0S monitores e mesmo 0s préprios respondentes podem néo
compreender as justificativas sintéticas dos membros do painel;

e 0s fundamentos tedricos da técnica Delfos. por vezes, ndo sdo
bem compreendidos pelos participantes.

STRAUSS & ZEIGLER (1975) mencionam, também, as criti-
cas de Sackman ao método: ele afirma que os usuarios da técnica Del-
fos tém poucos critérios profissionais para sustentar as descobertas
empiricas. Além disso, apresenta uma série de falhas gerais:

“a) o conceito Delfos de especialista e sua pretensdo de repre-
sentar opinides validas de peritos sdo cientificamente insusten-
taveis e exagerados;

b) a alegacdo de superioridade das opiniGes de grupo sobre a
opinido pessoal, bem como a superioridade de uma opinido re-
mota e privada sobre um encontro pessoal direto face-a-face
S80 pressupostos sem comprovacao;

c) o consenso Delfos é um consenso ilusorio;

d) as questdes Delfos tendem a ser vagas;

e) as respostas Delfos tendem a ser ambiguas;

f) os resultados Delfos provavelmente representam ambigiida-
des ajustadas;

g) Delfos interessa-se principalmente pela coleta transitoria de
opinides instantaneas de individuos pincados de uma amostra
desconhecida. Os resultados dessa coleta ndo podem ser igua-
lados a predigbes coerentes, andalises ou prospecgdes de com-
portamentos ou a eventos operacionalmente definidos e
sistematicamente estudados.
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h) o anonimato Delfos reforga a irresponsabilidade no método e
nos resultados;

i) Delfos sistematicamente desencoraja um processo de con-
fronto e inibe os pensamentos exploratérios;

Alguns autores apontam outras deficiéncias do método: a iden-
tificacdo dos especialistas e a selecdo de quem ird compor o painel; a
colaboracdo dos respondentes, cuja taxa de abstencdo é comumente
alta; a possibilidade de os monitores interpretarem erroneamente as
respostas quando tabulam os resultados (WEBLER, 1991). BENARIE
(1988), por sua vez, discute alguns problemas filosoficos inerentes a
técnica, tais como: o fundamento de uma verdade “objetiva” estabe-
lecida por consenso; a validade da estimativa de valores ou de limites
numéricos; a escolha dos parametros de escalas de medicao, etc.

Na verd sde, a técnica Delfos pode superficialmente parecer um
conceito muito simples, de facil manuseio. Entretanto, é preciso con-
siderar cuidadosamente os problemas envolvidos na aplicacdo dessa
metodologia. TUROFF (1974, p.233) lembra que as criticas levanta-
das sobre Delfos tocam apenas em problemas virtuais, que ndo afetam
a utilidade da técnica. Além disso, a maioria dessas criticas poderia
ser aplicada a todos os métodos de prospecc¢ao do futuro.

Para que a técnica Delfos seja utilizavel, é preciso que ela con-
tribua para estabelecer opiniées ou progndsticos mais precisos do que
aqueles obtidos por grupos de interagdo, ou por individuos isolados.
Um alto consenso ndo é nem condi¢do necessaria, nem suficiente para
alcancar uma alta precisdo (WOUDENBERG, 1991, p. 145). Entre-
tanto, colocada numa escala de incremento de precisdo, Delfos mos-
trou-se superior as demais técnicas de opinides subjetivas. Por outro
lado, Joseph Martino (1983) destacou que a questdo sobre a preciséo
dos resultados da técnica Delfos ndo é apropriada. O ponto central é
se 0 processo apreende as visGes dos especialistas. Precisdo é uma ca-
racteristica de evidéncias factuais, cujas incertezas sdo resolvidas por
meio do método cientifico. Delfos busca a opinido de especialistas
sobre a antecipacdo de condicfes futuras ou sobre interpretacfes de
fatos.

Mesmo assim, variac@es da técnica Delfos procuram ultrapas-
sar algumas das falhas imputadas a técnica Delfos convencional
WEBLER (1991) apresenta o “Grupo Delfos”, que elimina o anoni-
mato e produz sessdes em curtos intervalos de tempo. DIJK (1990)
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sugere um exercicio Delfos que combine entrevistas pessoais, entre-
vistas em grupo e uso de questionarios, e destaca a possibilidade de
usar 0 método como instrumento educacional, de transmissdo e coleta
de informacgdes entre os participantes do painel. O incremento das
medidas estatisticas (média, mediana, variancia, desvio) costuma ser o
melhoramento mais usual (DIETZ, 1987; WOUDENBERG, 1991).
Destaca-se 0 uso do método de interagdo ou técnica de impactos
transversais (cross-impact analysis) e seus desenvolvimentos, tais
como “modelo semi-Markov” (CHO, 1991). Este aperfeicoamento
estatistico procura tornar mais acurada a precisdo do método no seu
intento de determinar medidas de tendéncia central mais proximas ao
quartil das assertivas verdadeiras.

G) Exemplos

Dentre os artigos encontrados na bibliografia brasileira que
apresentam estudos baseados na técnica Delfos, destacamos dois, por
sua abordagem mais profunda e pela extensa descrigdo do método
empregado.

O primeiro artigo versa sobre sistema de informacdo. O segun-
do, embora seja uma tese defendida para mestrado em Educacgdo, en-
foca o problema da autonomia universitaria, um fator decisivo no
planejamento estratégico para as bibliotecas universitarias brasileiras:

KAIRALLA, Anna Sylvia Silveira. Técnica Delphi para analise
de um sistema de informacdo: estudo de viabilidade. Cién-
cia da Informacdo, Brasilia, v.13, n.l, p.11-13, jan./jun.
1984.

Faz, inicialmente, uma breve apresentacdo da técnica Delfos,
descrevendo suas etapas e avaliando sua aplicabilidade em di-
versas areas do conhecimento. Aponta como objetivo do estudo
“verificar a viabilidade da aplica¢do da técnica DELPHI para
analise de Sistema de Informacdo, do ponto de vista do usué-
rio”, especificamente os pesquisadores do Instituto de Pesqui-
sas Tecnoldgicas do Estado de S&o Paulo - IPT. A metodologia
utilizada consistiu de quatro etapas: 1) geracdo de nomes de
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participantes, através da indicacdo dos prdprios pesquisadores
do IPT; 2) elaboracdo dos questionarios: um questionario A,
cuja maioria das perguntas foi do tipo aberta, sem delimitagédo
de espaco para as respostas, serviu como gerador de um questi-
onario B; 3) aplicacdo dos questionarios em duas etapas Ssu-
cessivas; e 4) analise dos resultados. Apresenta os resultados
coletados transcrevendo o enunciado de cada uma das questées,
as respectivas respostas e dados estatisticos. Sintetiza as respos-
tas obtidas por consenso, concluindo que a técnica Delfos €
vidvel para se analisar um sistema de informagdo, com expres-
siva superioridade sobre os grupos face-a-face. Alerta que o uso
de questionarios apresenta problemas e que a técnica Delfos
pode ndo ser a mais adequada para analisar uma situacdo pre-
sente devido a sua estrutura complexa, morosidade do estudo,
custos, escolha de especialistas e nimero de respostas obtidas.
Aplicada as Ciéncias Sociais, a técnica é passivel de criticas e
falhas, mas sua metodologia j4 € amplamente aceita como ins-
trumento de sondagem para o futuro.

ARAGAO, Lucia B. Bethencourt da Silva M. de. Autonomia
universitaria: tentativa de uma delimitagdo consensual pelo
emprego da “técnica Delphi”. Rio de Janeiro : Universida-
de do Rio de Janeiro, 1985 [220 f.] Dissertacdo de Mestra-
do.

O objetivo do estudo foi encontrar pontos de consenso entre
autoridades governamentais e representantes dos circulos aca-
démicos com relacdo aos limites da autonomia universitaria. A
inexisténcia de recursos materiais impossibilitou tanto o uso de
entrevista face a face, quanto a reunido dos escolhidos em um
mesmo local e hora. A técnica Delfos foi escolhida por se tratar
de “um método adequado ao trato de questdes subjetivas retra-
taveis por opinides, julgamentos etc”, que atendia ao proposito
de se promoVer um dialogo sob a forma de debate a distancia
entre especialistas previamente escolhidos. Atentou-se para a
adocdo de medidas cautelares quando da aplicagcdo da técnica
selecdo dos diferentes aspectos que integram a autonomia uni-
versitaria; escolha de especialistas com diferentes posicdes fi-
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loséficas e politicas, familiarizados com o tema em estudo; e
definicdo de “consenso” como o posicionamento de 2/3 (dois
tercos) dos respondentes a favor ou contra determinado assunto
da pauta apresentada. No item seguinte, é feita uma descricdo
detalhada da técnica Delfos, onde sdo destacados seus principi-
0s e etapas. A pesquisa limitou-se somente a andlise das uni-
versidades publicas brasileiras. Os especialistas foram
divididos em grupos A (esfera governamental) e B (circulos
académicos); foram elaborados trés questionarios, os dois pri-
meiros semi-estruturados e o terceiro estruturado, com questdes
fechadas, com a possibilidade de apresentacdo de justificativas.
Os dados foram tratados estatisticamente por meio do uso de
medidas de tendéncia central - mediana e intervalo inter-
quartilico - e célculo do percentual de respostas coincidentes
com a mediana apurada. Uma extensa andlise dos resultados foi
feita com base em trés categorias de consenso previamente
convencionadas: total, parcial e parcial tendente a total. Foram
anexados os questionarios empregados, quadros de registro e
tabelas de apuracdo. A universidade publica brasileira, para ser
eficiente e eficaz, deve possuir autonomia financeira, adminis-
trativa e didatica, dispondo de patrimoénio rentavel e passivel de
mobilizagdo, dotacdes consignadas em orcamentos oficiais e
doacdes e colaboracdes financeiras provenientes de convénios.
Ela deve ser fiscalizada, mas ndo ser inteiramente subordinada
ao Estado, podendo os limites de sua autonomia serem fixados
expressamente em lei. Conclui que a técnica Delfos é apropria-
da para estudos de identificacdo de existéncia de consenso,
facilitando a troca de idéias entre pessoas situadas em varios
pontos do Pais e a formulagdo de solugfes para problemas co-
muns.

3.2.6 ANALISE DE INTERACOES TRANSVERSAIS

As primeiras aplicacGes da técnica Delfos em prospecgbes do
futuro consideravam um Unico evento futuro de cada vez, tomado
isoladamente dos outros. Olaf Helmer e T. J. Gordon acreditavam que
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um aumento da confianca em prospec¢bes poderia ser alcangado
admitindo-se a possibilidade de que a ocorréncia de um evento pode
causar uma mudanca na probabilidade de uma ocorréncia subsequente
de outros eventos (ALTER, 1979). A técnica Delfos, entretanto, tende
a fazer com que os peritos participantes do painel ndo analisem ex-
plicitamente ou, at¢ mesmo, ignorem as relagbes que possam existir
entre os eventos a prever (DUCOS, 1983). A falta de dependéncia
entre as questdes é uma critica comum a técnica Delfos, talvez oriun-
da do esfor¢co dos monitores em desvincular os eventos para facilitar a
interpretacdo e analise estatistica dos resultados.

A técnica de analise de interacdes transversais (cross-impact
analysis) foi descrita pela primeira vez por T. J. Gordon e H.
Hayward, no artigo Initial Experiments in the Cross Impact Methods
of Forecasting (publicado em 1968) e propunha ser um desenvolvi-
mento da técnica Delfos para superar aquelas limitacdes j& menciona-
das.

A) DEFINICAO

A anélise de interacdes transversais € uma técnica de previsdo
probabilistica desenvolvida a partir da técnica Delfos, que privilegia
as relagbes suscetiveis de existirem entre as varidveis de mesma natu-
reza ou de natureza diferente, enfocando sistematicamente os inter-
relacionamentos causais entre eventos/tendéncias potenciais futuros
(DUCOS, 1983; ALTER, 1979). Sua caracteristica principal é estar
fundamentada sobre o estudo de interagdes e influéncias reciprocas
que existem entre eventos futuros.

Da-se 0 nome de interagbes transversais - ou impactos trans-
versais - porque os eventos em estudo sdo estruturados numa matriz
quadriculada, cujas linhas verticais e horizontais das casas incluem a
mesma série de eventos. As casas matriciais permitem a avaliagcdo do
efeito quantitativo que a ocorréncia de um evento pode ter sobre cada
um dos demais, por meio de anotagdo numérica da magnitude do
efeito, numa escala de pesos (JONES, 1986).
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B) Objetivo geral

0 objetivo da andlise de interagdes transversais é permitir que a

influéncia muatua de eventos, principalmente de um conjunto relacio-
nado, seja considerada explicita e sistematicamente no processo de
obtencdo de consenso entre especialistas na prospeccédo do futuro.

C) Objetivos especificos

Os objetivos especificos da técnica de analise de interacdes

transversais sao:

avaliar, por meio das prospecc¢des de peritos, a probabilidade de
superveniéncia de cada um dos desenvolvimentos
(eventos/tendéncias) e também de realizacdo de todos os futu-
ros possiveis de formar a partir desses desenvolvimentos. E
preciso levar em consideracdo as ligagbes que existem entre 0s
desenvolvimentos julgados importantes para a area de estudo e
ajudar as pessoas consultadas a efetuar suas prospecgdes e re-
conhecer a falibilidade de suas respostas;

identificar, entre os futuros possiveis, 0s mais provaveis e 0s
menos provaveis;

conhecer as probabilidades dos futuros desejados e dos futuros
indesejaveis;

sinalizar os desenvolvimentos a partir dos quais poderia ser in-
teressante procurar favorecer ou desfavorecer a ocorréncia dos
eventos no futuro;

simular e testar diversas tomadas de decisdo frente a diferentes
situagdes futuras, a fim de determinar estratégias almejadas.

D) Descricdo datécnica

1- A partir de um estudo Delfos inicial, faz-se a previsdo tanto

da probabilidade, quanto da data de ocorréncia de um conjunto de
eventos (designados por Ej, E2, E3, E4... En);
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l.a - Uma possibilidade é considerar ndo somente as influén-
cias mutuas entre eventos futuros, mas também a influéncia de ten-
déncias sobre eventos e vice-versa, bem como a interrelacdo de
tendéncias (HELMER, 1977, p. 19-21). Devem ser escolhidos os
eventos e tendéncias cujo impacto futuro na area de planejamento em
estudo seja 0 maior esperado;

2 - Divide-se o intervalo de planejamento (tempo) em interva-
los menores, chamados cenas;

3 - Os dados de previsdo para esse conjunto de eventos séo
anotados numa matriz n x n (onde n é o nimero de eventos e tendén-
cias estudados), ou numa matriz de 4 colunas por 1+n linhas, con-
forme o exemplo mostrado na fig. 11 :

1 2 3 4
Se este Dados da Dados da
evento previsdo Influencia este evento da previsdo
ocorrer inicial forma abaixo revista
ou ndo
T P E, E? En En T P

E, 20 1

50

80 "1
e9 20

50

80
Et 20

30 vil

80
En 20

50

80

Fig. 11 - Matriz de Impactos Transversais
(Fonte: JONES, 1986, p.286)
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4 - Completam-se as casas da matriz com a avaliacdo e o regis-
tro do impacto transversal ou interacdo de cada evento sobre os ou-
tros, quanto a modalidade e intensidade de cada influéncia;

5 - Faz-se uma revisdo das probabilidades iniciais, manualmen-
te ou por meio de programas de computador - para grandes e comple-
X0s conjuntos de eventos - avaliando como a ocorréncia de um evento
Ej ou o desvio da tendéncia T, podem afetar a probabilidade dos
eventos e tendéncias em cenas posteriores ;

6 - No caso da matriz de 4 colunas, completa-se a quarta colu-
na de modo a retratar o resultado final como um conjunto equilibrado
de revisBes das previsdes iniciais (JONES. 1986. p. 285).

7 - As informacgOes em cada célula da matriz devem ser as mais
claras possiveis, sendo reduzidas, geralmente, a nimeros simples, que
permitem uma interpretacdo rapida e intuitiva. E comum o uso de uma
escala que varia de -3 a +3, para determinar a intensidade do impacto,
onde:

pequeno,
médio,
grande,

muito grande.

(AJI\)_S
1

+ + + 1+

Os sinais representam o direcionamento positivo ou negativo
das interacdes (HELMER, 1977).

Em JONES (1986) , encontramos a relacdo quadratica entre
tempo e probabilidade, que permite uma revisdo geral das previsées
iniciais numa matriz de interacdes. Tal relacdo foi proposta por T. 1
Gordon e H. Hayward, na elaboragdo desta técnica, e a sua equagdo
matematica é a seguinte:

T2 - T, T2 - T,

P2nova = KS ( ) P22+ 11—( “)1P2
T2 t2

onde:

P2 é a probabilidade do evento E2, independente do evento E j,
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P2 nova é a probabilidade do evento E2 algum tempo depois
da ocorréncia de Ej, e com o impacto de E] em E2;

K é a modalidade do efeito (positivo, neutro ou negativo);

S é aintensidade (na escala de 0 a 10);

T ¢é diferenca de tempo da influéncia e estd relacionada com a
previsdo de tempo de um evento.

Fica claro, entdo, que a nova probabilidade é uma funcdo da
probabilidade antiga, dire¢do do impacto, grau da influéncia e os anos
no futuro de cada um dos dois eventos na previsdo inicial.

Varios estudos tém buscado aperfeicoar os instrumentos esta-
tisticos utilizados na construgdo de uma matriz de cross-impact. Esca-
las de transformacdo de limites, carryover, parametros s de flutuacéo
da surpresa, efeitos de ndo-ocorréncia, simulacdo de Kane - KSIM,
entre outros, sdo desenvolvimentos encontrados na literatura especia-
lizada. Para uma descrigdo mais detalhada da técnica de matriz de im-
pactos transversais, veja DUPERRIN (1975), HELMER (1973),
BEASLEY (1983).

E) Possibilidades da técnica

A construcdo de uma matriz de interagdes transversais pode ser
usada para o estudo de previsdes:

e em que existe apenas um par de elementos de probabilidade e
tempo;

e com dois ou mais pares de niveis de probabilidade/tempo que
também leve em conta as relagdes cumulativas;

» onde sdo consideradas as ocorréncias e as ndo-ocorréncias;

e com o manejo manual de dados;

e com 0 uso de programas computacionais.

F) Perspectivas

A técnica de interacdes transversais tem um grande potencial de
uso, porque é capaz de sintetizar um vasto leque de opinides e pros-
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peccles. Isso porque as analises estatisticas da técnica compatibilizam
as prospecgdes de um conjunto de eventos. Além disso, aumenta bas-
tante o valor da técnica Delfos.

Nos casos simples, a técnica pode ter um tratamento manual
dos dados, mas na maioria das situagfes praticas é preciso empregar o
uso de computadores que, além de aumentarem a confianga nas pros-
peccdes feitas, permitem que sejam feitas simulagdes.

Desenvolvimentos adicionais estdo sendo discutidos entre os
especialistas. Alguns indagam se a relacdo quadratica entre tempo e
probabilidade é a mais apropriada; outros propdem o uso de escalas
logaritmico-aritmética para medir a intensidade dos impactos trans-
versais.

Assim como Delfos, a analise de interagBes transversais pode
ser usada na elaboracdo de uma ampla prospeccdo de alto nivel estra-
tégico. Um estudo das interagbes entre os eventos futuros pode con-
firmar previs@es iniciais, ou chamar a atengdo para a falta de conheci-
mento sobre certos fatorés relevantes para uma administragcdo estra-
tégica, ou ainda influenciar a escolhas de estratégias, encarando as
perspectivas do tema com maior profundidade e de modo mais amplo
(JONES, 1986).

G) Exemplos

Nao foram encontrados exemplos de aplicacdo da técnica de
matriz de interagdes transversais nos periodicos brasileiros de Biblio-
teconomia e Ciéncia da Informagdo. No entanto, referenciamos abai-
X0, como ilustracdo, uma tese em planejamento urbano, que descreve
atécnica e apresenta estudo de caso:

CAMPANA, Luiz Antonio Ferraresi. Método Delphi e 0 mode-
lo de impactos cruzados: uma aplicagdo ao planejamento
urbano. Sd&o Paulo : USP/SIBI, 1988. 318 p.
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3.2.7 ZOPP

A) Histoérico

A técnica ZOPP tem sua origem na criacdo da empresa publica
alemd GTZ (Deutsche Gesellschaftfir Technische Zusammenarbeit -
GmbH ) - Sociedade de Cooperagdo Técnica da Alemanha. Procu-
rando “viabilizar formas de atuacdo flexiveis e eficientes na coopera-
cdo técnica (...) e também na definicdo de modernos instrumentos de
gerenciamento” , o Governo Aleméo estimulou o estudo do “marco
légico” (Logical Framework Approach - LFA), do qual derivou o
Método ZOPP (BORLAY, 1993, p. 11).

Como teste inicial, ZOPP foi introduzido em 1983. Desde 1987,
é de uso obrigatorio para todas as atividades desenvolvidas no ambito
do Ministério da Cooperacdo Econdmica (BMZ), do Governo da
Alemanha.

B) Definicao

ZOPP é a sigla de Zielorientierte Projektglanung, expressédo em
lingua alemé que significa: Planejamento de Projetos Orientado para
0s Objetivos. E o metodo oficial usado pela GTZ - Sociedade de Co-
operacdo Técnica da Alemanha - para o planejamento de projetos.
Séo trés seus elementos basicos:

» 0 método, que serve de fio condutor ao trabalho no grupo de
planejamento;

» 0 enfoque do trabalho em equipe, que serve de quadro para o
estudo de problemas multisetoriais;

» a visualizagdo, que ajuda a reter por escrito as contribuicdes
dos participantes e a fixar os resultados da discusséo.

C) Objetivo Geral

O objetivo geral da técnica ZOPP é chegar a um planejamento
detalhado através de varias etapas de trabalho, a partir de informagdes
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relativamente vagas, determinando os instrumentos de implementacdo
e avaliacdo do projeto (BORLAY, 1993, p. 12).

D) Objetivos especificos

Podem ser estabelecidos os seguintes objetivos especificos no
ambito de um seminario ZOPP:

» definir, com clareza e realismo, objetivos a alcancar;

» fixar responsabilidades dos integrantes do projeto:

» dispor de uma base para monitoragdo e avaliagéo;

* aprimorar a comunicagéo entre 0s que VAo executar 0 projeto e

a entidade ou coordenacdo que vai acompanha-lo (IBICT,
1989).

E) Descrigédo da técnica

O planejamento de projeto com auxilio da técnica ZOPP é feito
em diferentes etapas:

1) Anélise de envolvimento

Nesta primeira etapa, procura-se, através do levantamento de
informacdes, obter uma idéia geral dos individuos, grupos e institui-
¢bes que serdo envolvidos ou afetados pelo projeto. Podem ser dife-
renciados trés grupos de envolvidos:

» aqueles que tém participagédo ativa no projeto;
* aqueles em cujo meio o projeto se faz presente;

» aqueles que atuam na mesma situagdo problematica (BORLAY,
1993, p. 18).

As pessoas e grupos sdo divididos em categorias diferenciadas,
levando-se em conta suas caracteristicas, fungfes, expectativas e te-
mores, problemas, interesses proprios, etc, a fim de formar uma base
sélida para uma participacdo intensiva. As possiveis contribuicbes
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para o projeto sdo levantadas e faz-se uma analise para verificar se os
participantes devem ser vistos como aliados, indiferentes ou oposito-
res, para definir o tipo de acdo que o projeto pode ter ou ndo ter com
eles (IBICT, 1989, p.6). Uma Matriz de Interdependéncias pode ser
atil para a visualizacdo das relagBes entre os envolvidos no projeto.

Esta etapa exige muita criatividade e capacidade decisdria do
grupo de planejamento.

2) Anélise de problemas

Quem organiza um seminario de planejamento utilizando a
técnica ZOPP pode, inicialmente, ja ter detalhado a situagdo proble-
matica por meio de estudos prévios (levantamentos, pesquisas, esta-
tisticas). A Analise de Problemas é a base para que seja elaborada
uma hierarquia de objetivos.

Pressupondo uma boa base de informacdes, 0 passo seguinte é
levantar os principais problemas e hierarquiza-los de tal forma que
seja identificado o problema central, suas causas e conseqiiéncias. Sdo
considerados apenas os problemas existentes e ndo problemas supos-
tos ou futuros. Por meio de técnicas como o brainstorming ou Delfos,
por exemplo, coletam-se os problemas, registrando-os em fichas - um
problema por ficha. Busca-se o consenso da equipe na identificacdo
do problema central, descobrindo suas causas e conseqléncias. De-
pois, arma-se uma arvore de problemas (fig. 12), hierarquizando as
fichas de forma que cada linha horizontal da arvore seja a causa dos
efeitos registrados na linha superior. Obtém-se, com isso, um modelo
simplificado da situagdo problematica.

3) Analise de objetivos

A andlise de objetivos pretende definir como sera a situagdo
futura a ser alcancada quando os problemas forem resolvidos. As
condigbes negativas evidenpiadas na Arvore de Problemas devem ser
convertidas em condi¢des positivas que sejam desejaveis e alcanca-
veis, transformando6 a logica causal em légica operacional. As fichas,
com solugdes, sdo hierarquizadas sob a forma de uma arvore de obje-
tivos, na qual cada linha horizontal é meio para alcancar os fins regiS'
trados na linha de cima. BORLAY admite que, na formulacdo de cada
objetivo, o grupo deve ater-se 0 mais proximo possivel aos termos
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utilizados na formulacdo dos problemas. Examinam-se as relagfes
causa-efeito e meios-fins, verificando se estdo corretas e se ndo foram
omitidas conex8es importantes. Caso sejam encontradas dificuldades
nesta etapa, podera ser necessario reformular a redacdo dos proble-
mas, acrescentar ou suprimir objetivos.

-

EFEITOS

—\

j fo
LJLI ¢ ..,

Fig. 12 - Arvore de Problemas
(Fonte: BORLAY, 1993, p.29)

4) Anaélise das opcdes

O planejamento de alternativas é um subsidio para a tomada de
decisdes. Segundo BORLAY, “a qualidade de um planejamento pode
ser avaliada também pelo fato de serem apresentadas e avaliadas al-
ternativas concretas de implementacdo” (p.43).
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Faz-se a Analise de Opcdes identificando-se os objetivos inal-
cangaveis (inviaveis ou indesejaveis) e aprofundando-se a analise dos
subconjuntos e componentes do projeto. Alguns critérios devem ser
relevados:

» limitacBes de recursos;

» relacdo custo-beneficio;

 viabilidade técnica e probabilidade de éxito;
* riscos econdmicos e sociais previsiveis;

* impactos ambientais, etc.

Assim, esta identificacdo de alternativas consiste em identificar
e selecionar opcdes que o projeto pode conter, como também come-
car a definir uma estratégia de agdo. O grupo de planejamento deve
apresentar argumentos favoraveis e desfavoraveis para todas as alter-
nativas, devendo ter clareza também para explicitar o que o projeto
néo ira fazer.

5) Matriz de planejamento

A etapa seguinte da técnica ZOPP, ap0s todos os passos de
analise e construgdo da base de informagdes, é a montagem da Matriz
de Planejamento do Projeto. Esta Matriz é um quadro sucinto, utiliza-
do para facilitar os processos de comunicacdo, que exige formulagdes
claras e objetivas e ndo um detalhamento apurado.

A interrelacdo de suas colunas e linhas pressupem uma ldgica
horizontal e uma ldgica vertical. Além disso, devem ser estabelecidos
indicadores objetivamente comprovaveis, ou padrées de medida que
demonstram o nivel de consecucdo de determinado objetivo, resultado
ou atividade. Bases objetivas para monitoracdo e avaliacdo, os indica-
dores evidenciam aspectos importantes sobre: publico-alvo, quanti-
dade, qualidade, tempo e local. Desta forma, assim como sdo basicos
para o controle e direcionamento interno (veja mais adiante, na expo-
sicdo sobre o uso da estatistica para o acompanhamento administrati-
vo), indicadores também sdo importantes para o controle externo do
projeto.

A matriz de planejamento requer, ainda, fontes de comprova-
¢do, que mostram onde se encontram as provas de que um determina-
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do objetivo, resultado ou atividade foi alcangado. As fontes de com-
provacdo devem ser buscadas e registradas 110 interior do proprio
projeto e sdo a base para o sistema de informacgdo e documentacdo do
projeto (manuais, relatérios e matrizes de avaliagdo).

As suposicdes, ou pressupostos, sdo fatores que estdo fora do
controle do grupo elaborador do projeto, mas que sdo importantes
para que os objetivos sejam alcancados. Sua ndo-ocorréncia pde em
risco o éxito do projeto. Formuladas a partir da hierarquia da Arvore
de Obijetivos, elas sdo marcadas com um ponto de exclamagdo “!”
quando sdo um fator ou pré-requisito necessario; e com um ponto de
interrogacdo “?”, se for duvidoso ou improvavel que ocorram. Uma
suposicdo que ganhar, ao mesmo tempo, uma exclamacgdo - porque é
importante - e uma interrogacdo - porque é improvavel - é denomi-
nada suposicdo fatal ou mortal, porque obriga: ou a parar o projeto, ou
a avisar 0s responsaveis, ou a mudar a estratégia do projeto (IBICT,
1989). A formulagdo dos pressupostos deve ser operacional, a fim de
que sua ocorréncia temporal, qualitativa e quantitativa possa ser con-
trolada.

6) Cronograma de Execuc¢édo

A matriz de planejamento é completada com um cronograma de
execucdo, do tipo de barras, por exemplo, para marcar continuidade
ou intermiténcia. E possivel, ainda, elaborar um Plano Operacional.

F) Possibilidades da técnica

Pela prépria descrigdo da técnica, podemos perceber que ZOPP
abre possibilidades de uso conjunto com outras técnicas de acompa-
nhamento, planejamento e prospeccdo. Problemas e objetivos podem
ser identificados por meio da técnica de brainstorming ou em painéis
Delfos. Os indicadores usados na matriz de planejamento sdo obtidos
por dados estatisticos ou estudos de usuarios, no caso dos sistemas de
informacgdo. Por fim, a identificacdo de cenéarios atuais e futuros po-
dem e devem ser (teis ndo sO na avaliacdo de suposi¢des e pressupos--
tos. como também influir em todas as etapas da técnica ZOPP
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G) Exemplos

Na bibliografia brasileira de Biblioteconomia néo foi encontra-
da nenhuma citagdo ou utilizagdo da técnica ZOPP, embora se saiba
que a mesma tenha sido utilizada no planejamento estratégico do
[BICT em 1989/90. Os documentos gerados, no entanto, sdo de circu-
lacdo interna e ndo foram publicados.



4 ACOMPANHAMENTO
ADMINISTRATIVO

41 INTRODUCAO

O acompanhamento administrativo de uma organizacdo e de um
sistema informacional deve basear-se em indicadores previamente
definidos pelo planejamento estratégico. Mais que isso, precisa tra-
duzir estes indicadores em politicas e objetivos especificos relaciona-
dos ao ciclo documentério, ou processo documentario - que é a
tecnologia prépria dos sistemas informacionais, o seu mndus operandi
- paraelaborar o planejamento tatico e operacional.

E neste nivel que se estrutura de fato o Sistema de Informacéo
Administrativo que, além dos indicadores estratégicos, deve desen-
volver seus proprios indicadores ou padroes.

Neste nivel define-se a estrutura, ou ndo-estrutura organizacio-
nal (reengenharia), e o comportamento gerencial - qualidade total, por
exemplo. Neste Gltimo caso é preciso estabelecer os padrdes de quali-
dade esperados pela atuacdo intema do sistema informacional para se
chegar as estratégias competitivas, cooperativas, de crescimento, ma-
nutengdo ou desenvolvimento estabelecidas em nivel de prospeccdo

Padrdes servem para medir e avaliar os servigos e podem ser
interpretados como:

a) o modelo de um ideal,;
b) uma medida para avaliacéo;
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¢) um estimulo para o futuro desenvolvimento e aperfeicoa-
mento; e

d) um instrumento para auxiliar a decisdo e a agdo
(GOPINATH, 1974).

Dentre os varios padrdes possiveis de serem adotados, desta-
camos os da gestdo da qualidade e elementos do sistema de qualidade
- NB9004/1S09004 Parte 2 - Guia para Servicos, que devem ser in-
corporados pelos sistemas informacionais sob o risco de compromete-
rem o seu papel social mais importante: o de servir ao usuério.

Centrada no usuério, a questdo da qualidade deve preocupar-se
com produtos e servicos, relagdes de custo/beneficio e com um qua-
dro de pessoal engajado e motivado. Este Ultimo aspecto tem grande
importancia, pois é sobre o individuo que repousa a cultura organiza-
cional e a qualidade de seus servigos. Estratégias, politicas e objeti-
vos, além de estarem claros e bem definidos, devem ser comunicados
e informados ao pessoal para que os mesmos possam perceber, pensar
e agir dentro destas diretrizes.

Além de estabelecer padrées em relagdo a servigos e produtos,
e até de comportamento pessoal, espera-se do administrador conhecer
bem os pontos fracos e fortes da unidade informacional para melhor
determinar a sua capacidade de resposta as diretrizes propostas. Deve
preocupar-se com o diagnostico do sistema informacional.

As técnicas usadas no acompanhamento administrativo sdo
descritivas e de levantamento. Podem ser tanto de carater qualitativo,
como a biografia institucional, que também se constitui numa pesqui-
sa historica, quanto quantitativo, como as estatisticas e estudos bibli-
ométricos.

Destacamos, neste segmento, as técnicas de biografia instituci-
onal, estudos bibliométricos, estatisticas e, ainda, o estudo do usuario
como instrumentos de avaliacdo e elaboracdo de um diagndstico insti-
tucional.
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4.2 TECNICAS

4.2.1 BIOGRAFIA INSTITUCIONAL

A) Definigao

Técnica utilizada em pesquisa historica, € o levantamento da
génese histérica de uma organizagdo: sua vida. seu processo de matu-
racdo, crescimento e cultura.

B) Objetivo Geral

Este levantamento histérico tem por objetivo fornecer uma ra-
diografia da estrutura de desenvolvimento de uma dada institui¢cdo, ou
seja, criacdo, desenvolvimento e consolidagdo organizacional.

C) Objetivos especificos:

Ao analisar a estrutura organica de desenvolvimento de uma
organizacdo, mostrando desde a sua cria¢do até a sua consolidagdo, o
seu contexto particular, ou seja, sua histéria institucional, uma radio-
grafia histérica pode:

« fornecer elementos contextuais para a compreensao da institui-
¢do;

¢ possibilitar a descricdo de fendbmenos inerentes e particulares a
cada organizacdo;

« propiciar insights sobre o desenvolvimento da institui¢do, den-
tro das suas potencialidades caracteristicas;

e tornar claras as relagdes internas de uma instituicdo, que dara
condigdes de melhor compreender seus objetivos e atuagdo no
contexto em que se insere.
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D) Possibilidades da técnica

A técnica de biografia institucional permite a quem a utiliza
compreender melhor a cultura organizacional de uma empresa, enten-
dendo como e porque determinada instituicdo reage desta ou daquela
forma a um determinado problema. Permite, ainda, avaliar com me-
Ihor seguranca as diversas partes de uma instituigdo e seus estagios de
desenvolvimento, visando propor solugfes corretas em tempo certo,
além de se antecipar a problemas decorrentes da propria estrutura da
empresa, através do conhecimento de sua cultura interna.

E) Perspectivas da técnica

A técnica em questdo toma possivel, segundo PEDLER et alii,
citado por SALAMA (1994), "... fazer uso da metafora das empresas
como individuos. Assim, como o desenvolvimento dos individuos
pode ser entendido através das suas histérias pessoais de vida
(nascimento, juventude, maturidade), 0 mesmo ocorre com 0 cresci-
mento de uma organizagdo.” A técnica considera a organizacdo ndo
como uma abstracdo, mas como um organismo vivo sujeito a tendén-
cias, oscilacdes, caréncias e necessidades de toda ordem. Tais varia-
veis deverdo ser trabalhadas com vistas sempre a compreender o
funcionamento do desenvolvimento organizacional. E preciso consi-
derar a cultura organizacional como um importante aspecto comporta-
mental.

F) Exemplos

A biografia institucional normalmente é encontrada em anélises
de teor restrito, ou seja, em relatérios técnicos reservados, pois tratam
de informac6es biograficas de uma empresa, organizagdo ou institui-
¢do, geralmente informacdes estratégicas de vital importancia. Como
ilustracdo deste método apresentamos duas dissertacdes, nas quais a
técnica é usada como elemento de apoio ao método de pesquisa his-
térica na area de Ciéncia da Informacéo:
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SILVA, Luiz Anténio Gongalves. A institucionalizacdo das
atividades de informacéo cientifica e Tecnoldgica no Brasil:
o0 caso do Instituto Brasileiro de Bibliografia e Documenta-
cdo (1BBD). Brasilia : UnB, 1987.

Estuda o processo de criacdo do centro bibliografico que resul-
tou na formagdo do Instituto Brasileiro de Bibliografia e Do-
cumentacdo (IBBD). Apresenta fatos que contribuiram para a
formacdo e negociagcdo do Instituto. A metodologia do estudo
fundamentou-se na coleta de dados através da busca bibliogra-
fica na literatura estrangeira e nacional, além da coleta de do-
cumentos nos arquivos de varias institui¢des, com a finalidade
de montar a bibliografia institucional do atual IBICT Conclui
que o IBBD foi concretizado muito mais pelo idealismo de um
grupo restrito de pessoas interessadas do que pela constatacéo,
devidamente fundamentada, de uma necessidade informacional
técnico/cientifica claramente definida.

COUTINHO, Maria Esther de Aradjo. A trajetoria do Instituto
Brasileiro de Bibliografia e Documentacdo (IBBD) de 1972
até sua transformacdo, durante o ano de 1976, em Instituto
Brasileiro de Informagdo em Ciéncia e Tecnologia. Brasilia
:ynB, 1994,

Estuda e analisa os objetivos, estruturas, servi¢os e produtos do
Instituto Brasileiro de Bibliografia e Documentacdo (IBBD) até
a sua transformagdo em Instituto Brasileiro de Informagéo em
Ciéncia e Tecnologia (IBICT) em 1976. Descreve a trajetoria
sob a influéncia de quatro contextos: contexto internacional,
contexto nacional geral, nacional especifico e o contexto orga-
nizacional. A metodologia usada foi a pesquisa histérica, ado-
tando-se uma perspectiva sistémica, cobrindo o periodo entre
1972 e 1976. Conclui analisando as relagdes entre as influén-
cias historicas no periodo 1972/76 que atuaram sobre o
IBBD/IBICT, a partir do contexto internacional, ou seja, dos
organismos de cooperagdo em informacdo cientifica e tecnol6-
gica, sobretudo a RD (Federacdo Internacional de Documenta-
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¢cdo) e a UNESCO (Organizagdo das Nacdes Unidas para Edu-
cacgdo, Ciéncia e Cultura).

4.2.2 BIBLIOMETRIA

A) Definigdo

Bibliometria é o estudo de aspectos quantitativos da produgdo,
distribuicdo e uso da informacdo registrada. Desenvolve modelos
matematicos e medidas para esses processos e depois 0s utiliza para a
previsdo e tomada de decisdo (TAGUE-SUTCLIFFE, 1992, p.1).

Segundo PRITCHARD (1969), bibliometria é a *“andlise
quantitativa da informacdo registrada”. BRAGA (1973) reforga esta
idéia quando complementa ser a bibliometria a quantificacdo dos pro-
cessos de comunicagdo escrita, por meio do tratamento dos textos re-
gistrados, agrupando leis que contribuem para o desenvolvimento da
Ciéncia da Informagéo.

EGGHE (1988), a define como o desenvolvimento e aplicacdo
de modelos matematicos e técnicas a todos os aspectos da comunica-
céo.

B) INFORMETRIA E BIBLIOMETRIA

A Bibliometria faz parte de um estudo maior conhecido atual-
mente como Informetria (Informetrics), que comporta varios campos
de estudo.

1) Definigdo de Informetria

A Informetria deve ser vista como um estudo de aspectos
guantitativos da informac8o sob qualquer forma, ndo apenas de regis-
tros bibliogréaficos, e a qualquer grupo social, ndo apenas cientistas.
Considera os aspectos quantitativos da comunicacdo informal e fala-
da, assim como a registrada, e das necessidades e usos da informacéo
de todos os grupos e ndo apenas da elite intelectual (TAGUE-
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SUTCLIFFE, 1992, p. 1). Utilizada primeiramente pelo Professor
Otto Nackel, refere-se & mensuracdo de dados baseada em modelos
matematicos, tendo como objetivo a analise de todos os aspectos re-
lacionados & armazenagem e recuperacdo de informagoes.

A Informetria acaba por inovar os métodos de mensuracdo de
dados utilizados na Ciéncia da Informacdo, j4 que estes sdo normal-
mente intuitivos, subjetivos e com pouca ou nenhuma aplicabilidade.

Segundo EGGHE & ROUSSEAU (1990), Informetria utiliza-se
de instrumentos da Matematica, Fisica, Informatica, Estatistica, etc,
para serem aplicados em varios campos do saber e em atividades tais
como a geréncia de unidades de informagdo, como mostra o diagrama
aseguir (fig. 13), proposto pelos autores.

Neste diagrama, temos como aporte tedrico os varios instru-
mentos que sdo utilizados pela Informetria, desde modelos matemati-
cos até a Ciéncia da Computagdo. As técnicas informétricas vém em
seguida e, no Gltimo quadro, esta representada a aplicacdo em diver-
sas areas do conhecimento.

2) Modelos Informétricos

Os modelos informétricos sdo ainda estudos muito recentes, ba-
seados em adaptacdo de situagbes praticas a modelos matemaéticos.
Tais modelos utilizam leis comuns a Bibliometria, que sdo leis empi-
ricas correspondentes a funcBes matematicas (EGGHE &
ROUSSEAU, 1990).
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Fig. 13 - Aporte tedrico e aplicacdo da Informetria
(Fonte: EGGHE & ROUSSEAU, 1990, p.3)
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C) Leis

A bibliometria hoje congrega trés leis basicas: Lei de Bradford,
Lei de Lotka e Lei de Zipf. Estas leis ndo sao leis no sentido cientifico
do termo, mas procedimentos consagrados e testados com resultados
confiaveis.

1) Lei de Bradford

A lei de Bradford. ou lei da dispersdo, concentra sua descrigdo
na observacdo do comportamento repetitivo da literatura em um de-
terminado campo do saber. O .suporte escolhido para a andlise foi o
periddico, pelas suas caracteristicas de incidéncia de assuntos e ten-
déncias. Bradford observou a possibilidade de analise da literatura
técnica, a partir do enunciado: poucos periddicos produzem muitos
artigos e muitos periddicos produzem poucos artigos.

A lei da dispersdo de Bradford é representada através da se-
guinte relacdo matematica:

F(x) =a+ blog x

onde:

F(x) = nimero de referéncias encontradas no periodico x
a e b = constantes
X = periddico mais produtivo

De acordo com RAVICHANDRA RAO (1986), a descricdo
semi-logaritmica de Bradford pode ser representada pela seguinte
curva, hipotética, morém tipica, podendo ser chamada de curva de
Bradford:
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No eixo x: Soma parcial de periodicos (escala logaritmica)
No eixo y: Soma parcial de artigos contidos em x periodicos
mais importantes (escala linear)

Fig. 14 - Uma curva de Bradford
(Fonte: RAVICHANDRA RAO, 1986, p.187)

2) Lei de Lotka

A lei de Lotka analisa a produgao cientifica dos autores, partin-
do do exame do seguinte enunciado: o nimero de autores que produ-
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, ) . 2
zém n trabalhos é proporcional a ¥ 1" dos autores que produzem
apenas 1 trabalho. Com isso, para cada 300 trabalhos de autores di-
versos que produzem apenas ! trabalho em um dado espaco de tempo,
75 autores produzem dois trabalhos, 33 produzem trés e assim por di-
ante, formando uma escala de produtividade por autor.

Foi baseado em dois conjuntos de dados que Lotka propés sua
lei, a partir do célculo das freqiiéncias tedricas de autores. Os dois
conjuntos utilizados continham informacdes sobre a freqiéncia dos
autores individuais, colhidos do Chemical Abstracts e do Auerbach’s
Geschichtstafel der Physic (RAVICHANDRA RAO, 1986).

n2 xa

onde: x=123 ..
a>o0
yx = freqliéncia relativa de autores
X = nimero de trabalhos

a = 2 (para fisicos)
a = 1,89 (para quimicos)

Funcdo de a para autores com um sé trabalho (k):

3) Lei de Zipf

E comumente usada em ciéncias sociais, sendo conhecida como
“a lei quantitativa fundamental da atividade humana”.
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A primeira lei de Zipf esta ligada a alta freqiiéncia de palavras,
onde é contado o nimero de ocorréncia de cada palavra em um dado
texto. Depois estas palavras sdo organizadas em ordem crescente de
freqUéncia, onde pode-se verificar:

RxF=K

onde:

R = ordem das palavras

F = freqiiéncia das palavras
K = constante

Podemos ilustrar a lei de Zipf a partir de um exemplo hipotético
e caracteristico, através da curva zipfiana:

Fig. 15 - Curva zipfiana
(Fonte: RAVICHANDRA RAO, 1986, p.180)

A segunda lei de Zipf estabelece a ocorréncia de palavras de
baixa freqiiéncia em um texto, onde as palavras menos frequentes
ocorrem de modo que varias palavras acabam por apresentar a mesma
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freqiiéncia. A segunda lei de Zipf é mais conhecida como lei de Zipf-
Booth e é enunciada a partir da formula:

1 nx(n=1)

onde:

In = ndmero de palavras que ocorrem n vezes
I| = ndmero de palavras que ocorrem uma vez
2 = constante da lingua inglesa

Outras leis e estudos derivam dessas trés leis bésicas. Destaca-
mos a formula de transicdo de Goffman, a frente de pesquisa e a ida-
de da literatura.

1) Férmula de transicdo de Goffman

A formula de transi¢do de Goffman é derivada do estudo das
leis de Zipf. Ao observar que as leis enunciadas de Zipf estavam entre
o0 estudo das palavras de alta e baixa frequiéncia, Goffman derivou sua
formula a partir da existéncia das palavras pertencentes ao ponto de
transicdo. Esta férmula indica a freqiéncia aproximada das palavras
mais significativas de um texto:

onde:

T = freqiiéncia das palavras mais significativas

8 = constante para qualquer lingua

li = freqliéncia de palavras que ocorrem uma sé vez
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2 = constante relacionada a formula de Bdskara, para equagc
de 2o0grau, onde

A=Db2- 4ac X =
2a

2) Frente de pesquisa

Termo cunhado por Derek de Solla Price, que descreve e anali-
sa a literatura e suas interrelagcdes. A frente de pesquisa da nome a
uma parte da literatura mais recente, relacionando-a a uma parcela da
literatura antiga, com exce¢do de artigos que, pela sua natureza e
conteldo, sdo citados quatro vezes ou mais durante um ano. Estes ar-
tigos (literatura) sdo denominados de classicos, ndo servindo de pa-
rametro para a anélise da frente de pesquisa, ja que a relacdo entre as
duas classes de literatura - recente e antiga - se da de maneira aleat6-
ria.

2.1) Aplicacéo

Segundo a formulagdo de Solla Price, a aplicabilidade da frente
de pesquisa processa-se da seguinte maneira: um artigo publicado
tem, em suas referéncias, metade relacionada a cerca de 50% dos arti-
gos publicados anteriormente, e a outra metade o relaciona a uma pe-
quena parte da literatura recente.

O estudo das publicaces cientificas e suas interrelagdes. ou
seja, a identificacdo da frente de pesquisa, € um importante instrumen-
to tanto para o desenvolvimento cientifico, quanto para a formulagdo
de novas metodologias de pesquisa.

3) ldade da literatura

Expressdo utilizada para descrever o declinio da representativi-
dade de um conjunto de documentos e informag6es em um determi-
nado periodo de tempo. Qutro termo comumente utilizado, porém mal

empregado para a mesma definicdo é “obsolescéncia”, pois ndo po-
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demos afirmar com exatiddo que um determinado artigo se tornou ob-
soleto. Ou seja, o simples fato de ter caido em desuso nao significa
que os conceitos que contém ndo possuem mais validade. Nesse sen-
tido, a expressdo mais adequada para definir a perda de representati-
vidade € a idade da literatura.

3.1) Aplicagao

Os estudos de idade da literatura possuem grande aplicabilidade
em politicas de selecdo e aquisicdo em bibliotecas e centros de docu-
mentagdo. Sendo caracteristicas destes estudos a producgdo de dados
para analise da representatividade de conjuntos de documentos, nada
mais adequado, entdo, que aplica-los no processo de tomada de deci-
sdo para a formulacdo de politicas de desenvolvimento de colegGes.

D) Histéria e evolugédo do conceito

O termo bibliométrie foi cunhado por Paul Otlet, em 1934, no
Traité de documentation. Segundo FONSECA (1973), “consultando-
se 0 Traité de documentation - obra cléssica de Paul Otlet, publicada
em 1934 - encontrar-se-a, entre as paginas 13 e 16, um capitulo
entitulado: Le livre et la mesure. Bibliométrie., ao qual se segue o
dedicado a Statistique du livre (pag. 16 a 22)”. Esta foi a primeira vez
que, na literatura, se mencionou a palavra bibliometria, seguida do
conceito de medida, ou seja, medida quantitativa, estatistica do livro.

Entretanto, em 1969, o autor inglés Alan Pritchard, em artigo
entitulado Statistical bibliography or bibliometrics, publicado no
Journal of Documentation, reinvidica para si, apesar de todas as evi-
déncias em contrario, a criacdo do termo bibliometria (na lingua in-
glesa: bibliometrics). Este equivoco foi devidamente detectado por
FONSECA (1973), que aponta ainda outros trés equivocos:

e lo:"“O Sr. Pritchard é inexato primeiro quando informa que a
expressdo statistical bibliography, depois de pioneiramente cu-
nhada por E. Wyndham Hulme, em 1923, permaneceu vinte e
dois anos ignorada, até que o Norte-americano Charles F. Gos-
nell utilizou-a em estudo sobre obsolence of books in college
libraries... ”
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«

2° . "... e, segundo, quando se apresenta como criador da pala-
vra bibliometrics".
O porqué do lo e 20 equivocos: a verdade é que toi Paul

Otlet quem se utilizou, depois de Hulme - pela segunda vez,
portanto - da expressdo bibliografia estatistica”.

30 e 40 : “A terceira e a quarta inexatiddes do Sr. Alan Pri-
tchard estdo na sua afirmativa de que, depois de utilizada por
Gosnell, a expressdo bibliografia estatistica s6 reapareceu em
1962, num ensaio critico de L. M. Raisig sobre citacfes, e em
1969, num trabalho de sua autoria”.

O porqué do 30 e 40 equivocos: “Cronologicamente, a expres-
sdo bibliografia estatistica aparece pela terceira vez em 1955,
num longo artigo de Victor Zoltowski entitulado Les cycles de
la création intelectuelle et artistique.”

Né&o ha como ndo considerar a contribuicdo de Pritchard na de-

finicdo da bibliometria, mas a importancia de Otlet e Zoltowski é ine-
gavel por dois motivos:

1) pelo pioneirismo de Otlet ao observar a caracteristica
quantitativa que emerge do livro e que, mais tarde, viria a
ser objeto de intenso estudo na década de sessenta; e

2) pela analogia construtivista de Zoltowski, ao comparar a
bibliografia a demografia, como ciéncia concreta, conside-
rando, tal como na demografia, o recenseamento do universo
dos livros em sua totalidade.

E) Objetivo Geral

A bibliometria tem como objetivo buscar, em pesquisas que vi-

sem o estudo do comportamento da literatura, padrdes quantitativos
para analise e decisao.

O estudo do comportamento da literatura podera ser feito atra-

vés, por exemplo, do estudo de citacdes, que devera fornecer padrdes
de comportamento. Estes, depois de interpretados, deverdo resultar
em material suficiente para a tomada de deciséo.
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F) Objetivos especificos
Entre outros aspectos, a bibliometria possibilita:

e retratar quantitativamente as tendéncias da literatura e do co-
nhecimento;

» subsidiar e instrumentalizar o estudo do comportamento da lite-
ratura e do conhecimento;

» fornecer dados quantitativos para a interpretacao.

G) Finalidade

Segundo BRAGA (1973), os fendmenos da comunicagdo, 0
estudo do comportamento, as propriedades e efeitos da informacéo e
0s processos de comunicacdo sdo temas basicos que se referem dire-
tamente a Ciéncia da Informacdo. “Tendo em vista que estes proces-
sos sdo efetuados através de sistemas, € também do interesse da
Ciéncia da Informacédo investigar a estrutura, os objetivos, as funcdes,
as propriedades, o comportamento e a capacidade dos sistemas de in-
formacdo”. Entretanto, a investigacdo supfe, a priori, 0 estabeleci-
mento de padrbes qualitativos e quantitativos. Sendo assim, a
bibliometria terd& como finalidade o estabelecimento de padrbes
guantitativos, na busca da compreensdo das necessidades informacio-
nais centradas no usuério, no que diz respeito a servigos relacionados
ao ciclo documentario.

H) Perspectivas datécnica

A bibliometria oferece, a partir do estabelecimento de padrdes
quantitativos, modelos de comportamento, ndo sé do conhecimento ou
da literatura, mas também das necessidades informacionais centradas
no usudrio, acumulando dados que, devidamente agrupados, auxiliam
o0 processo de tomada de deciséo.

A andlise bibliométnca ou diagndstico bibliométrico permite,
ainda, o acompanhamento dos servigos e produtos oferecidos, propi-
ciando a aplicacdo dos padrfes quantitativos para estabelecer um ci
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cio com caracteristicas especificas de subsidio ao processo de tomada
de decisao.

Por outro lado, os resultados sdo mais eficazes se considerar-
mos tanto padrdes quantitativos quanto qualitativos, na busca de um
sistema de perguntas e respostas que conduzam o administrador a so-
lucdo do problema a partir da escolha da decisdo certa.

Fig. 16 - Diagrama de subsidios para atomada de decisédo

) Exemplos

Na literatura brasileira existem varios trabalhos que relatam a
utilizacao das técnicas bibliométricas, sendo que a maioria deles con-
centra-se na década de 70. A seguir, relacionamos trés destes estudos,
um datado de 1978, outro de 1991 e um terceiro de 1994:
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NORONHA, Daisy Pires, FIGUEIREDO, Maria Cecilia Ferrei-
ra de, ROCHA, Maria Isabel Viveiros da. Andlise bibliomé-
trica da dispersdo de artigos sobre salde publica em
periddicos brasileiros. Revista da Escola de Bibliotecono-
mia da UFMG. Belo Horizonte, v.7, n.l, p.69-89, mar.
1978.

Mede o grau de dispersdo de artigos sobre satde publica, publi-
cados em periddicos brasileiros. Foi feito um levantamento dos
titulos correntes na biblioteca da Faculdade de Salde Publica
da USP. Aplicou-se 0 método bibliométrico, especificamente a
Lei de Bradford, em um periodo de 2 anos (1972 a 1974 - 101
titulos), chegando a resultados a partir da consideragdo da fre-
qiiéncia de distribuicdo dos artigos analisados. Conclui que a
dispersdo de freqliéncia da distribuicdo de artigos sobre saude
publica em revistas brasileiras possui influéncia direta na poli-
tica de aquisicdo e armazenagem em bibliotecas e centros de
documentacdo, como também nos controles bibliogréaficos.

PITELLA, Mo6nica Cardoso. Analise de citacdo dos periddicos
brasileiros de biblioteconomia 1972-1982. Revista da Esco-
la de Biblioteconomia da UFMG. Belo Horizonte, v.20, n.2,
p.191-217, jul./dez. 1991.

Faz uma anélise de citacdo - modalidade de estudo bibliométri-
co - a fim de se conhecer a literatura brasileira de Biblioteco-
nomia, a partir do exame de quatro periddicos: Ciéncia da
Informagdo, Revista de Biblioteconomia da UFMG, Revista de
Biblioteconomia de Brasilia e Revista Brasileira de Biblio-
teconomia e Documentacdo. Para tanto, foram estudados: for-
ma bibliogréfica, idioma, idade, procedéncia geografica das ci-
tagbes, periodicos mais citados, autoria Unica e multipla,
autocitacdo e autores mais produtivos. Os resultados da distri-
buicdo das citagBes, segundo a forma bibliografica, revelaram
que as publicagdes periddicas e os livros foram as formas mais
citadas. Houve coincidéncia de titulos de periédicos mais cita-
dos e baixa freqiiéncia de autocitacdo de autores (2,67%). Ve-
rificou-se alta freqiiéncia de citacdo reciproca entre os periodi-
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cos analisados e alta taxa de citacdo dos periddicos, princi-
palmente Ciéncia da Informacéo (72,25%) e Revista de Biblio-
teconomia da UFMG (54%).

DOREA, José Garrofe, OLIVEIRA, Admar Costa de,
DOMENE, Semiramis Martins Alvares. Qualidade da pes-
quisa cientifica em nutricdo no Brasil: 1986-1990. Ciéncia
da Informacdo. Brasilia, v.23, n.2, p.264-268, maio/ago.
1994.

Anélise bibliométrica da producdo cientifica nacional na &rea
de nutricdo publicada no qiinqiénio 1986 a 1990, utilizando a
base de dados original do X Congresso de InstituicGes Brasilei-
ras na Area de Nutricdo, ampliadas para o periodo do estudo e
considerando as citacdes registradas no Science Citation Index,
no periodo de 1987 a 1991. Foram 286 artigos, publicados em
107 periddicos, dos quais 57% estrangeiros, e 38% receberam
citagbes. Verificou-se boa correlacdo (r=0,82; p<0,01) entre o
fator de impacto do periddico escolhido para publicacdo e o
namero de citagbes recebidas.

423 ESTATISTICA

A) Definigao

Ciéncia que estuda métodos de levantamento, coleta, organiza-
cdo e andlise de dados enfocando determinado aspecto como popula-
¢do, utilizacdo de determinado produto e solicitacdo de informacses.
A estatistica combina técnicas e métodos de coleta de dados quantifi-
cados, que influem na tomada de decisdo apds sua anélise e interpre-
tacdo. E a ciéncia de agrupar, organizar e analisar dados, tirando
conclusdes sobre seu significado.

Dados quantitativos sdo os valores observados de um conjunto
de varidveis que diz respeito a alguns ou a todos os elementos de uma
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populagdo. Dessa forma, a primeira tarefa da estatistica € definir a
populacdo e escolher a amostra.

Populacéo é definida como um conjunto de objetos em conside-
racdo, vivos ou ndo vivos, concretos ou abstratos. Por exemplo, uma
colecédo de livros, um grupo de usudrios, etc.

Variavel é definida como uma caracteristica mensuravel que
varia de um objeto a outro dentro de uma populagdo
(RAVICHANDRA RAO, 1986)

B) Objetivo Gerai

A estatistica tem como objetivo apresentar e analisar dados
quantificados para o processo de tomada de decisdo, sendo, desta ma-
neira, ferramenta na avaliacdo de atividades e do desempenho da or-
ganizacdo. No caso de usuarios de sistemas de informacdo, avalia o
grau de satisfacdo dos servicos oferecidos.

C) Objetivos Especificos

Estatisticas descritivas referem-se. na maioria das vezes, a da-
dos sobre operagdes e atividades especificas, coletadas com o objetivo
de controle e avaliagdo. Estatisticas passam a ter sentido quando sdo
feitas associacgdes entre elas. Quando analisadas e interpretadas, trans-
formam-se em informacdo gerencial (CHILDERS, 1975
MCCLURE, 1984).

Além de coletar, apresentar e analisar dados quantitativos, tec
nicas estatisticas podem:

» fornecer o retrato quantitativo dos servi¢cos ou produtos ofere

eidos;

» fornecer subsidios, na forma de dados, ao processo de tomada
de deciséo;

» avaliar o grau de satisfacdo dos usuarios para com 0S Servigos
oferecidos;

» estabelecer padrdes ou parametros de comparagdo, para melhor
analisar e avaliar os produtos e servi¢os oferecidos;
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» facilitar as a¢des do planejamento estratégico e fornecer insu-
mos para 0 acompanhamento administrativo, na forma de dados
estratégicos, ou seja, dados sobre as necessidades informacio-
nais centradas no usudrio.

D) Finalidade

As finalidades da coleta de dados estatisticos resumem-se em
trés palavras-chave:

* apresentagéo,
« andlise, e
» utilizagéo.

Essas atividades, por sua vez, devem estar integradas com a fi-
nalidade de permitir que a coleta de dados estatisticos, segundo
FERREIRA & OLIVEIRA (1989), sirva de base para uma decisdo,
examine o resultado de operagdo de servigcos e avalie criticamente
uma situagédo, a fim de se obter “base factual” para lima inferéncia.

E) Perspectivas da técnica

As perspectivas do método de coleta da dados estatisticos con-
fundem-se em certa medida com sua finalidade. Se a analise e o exa-
me critico sdo pressupostos basicos para a tomada de decisdo, a
otimizagdo dos produtos e servi¢os, o planejamento dos servigos de
informacdo e a adequacdo dos sistemas aos novos desafios tecnologi-
cos e exigéncias da qualidade sdo os reflexos e, a0 mesmo tempo, as
perspectivas da tomada de deciséo.

O método da estatistica fornece ainda, dentre as suas possibili-
dades, padrdes, critérios ou parametros de avaliagdo, permitindo su-
cessivas comparacdes entre servicos para melhor identificar
problemas, avaliar suas causas e propor em forma de relatorio, solu-
¢cOes e implicacoes.
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F) Padrées para analise dos dados coletados

Os padrBes podem ser qualitativos ou quantitativos. Segundo
DIAS (1991), quando da descricdo de padrdes para pessoai, ha “uma
tendéncia em favor dos qualitativos, e bastante restricdo em relacdo
aos quantitativos”. Ainda segundo DIAS, existe uma desconfianca
quanto a utilidade dos padrdes quantitativos, citando-se como exem-
plo o caso dos padrbes IFLA e a experiéncia americana: “apés coletar
dados nos varios tipos de universidade e de testar varias formulas, a
chamada comissdo Smith da ALA, encarregada de estabelecer pa-
drbes para as bibliotecas universitarias, chegou a conclusdo de que os
resultados eram muito variaveis para serem (teis como guia para a
pratica em todo o universo dessas bibliotecas”. No caso em questdo, o
método estatistico oferece oportunidade para o estabelecimento de
padrdes, a partir da avaliacdo critica dos dados coletados, que sao
eminentemente quantitativos. Elaboram-se, entdo, questdes qualitati-
vas que serdo de fato Gteis no objetivo de estabelecimento de padrdes
minimos para comparacao, avaliacdo e acompanhamento administra-
tivo.

A busca de solugbes para uma melhor adequacgdo dos servigos
oferecidos, do desenvolvimento de produtos e do aperfeicoamento ta-
tico tem sido paradigma na busca da exceléncia e da qualidade. Por
outro lado, o estabelecimento de padrBes qualitativos traz a perspecti-
va de maior aprofundamento das questfes que afligem os sistemas de
informacdo, por meio de etapas sucessivas de coleta de dados, formu-
lacdo dos padrdes de avaliagdo e comparacdo, avaliagdo critica e, fi-
nalmente, tomada de decisdo.

G) Exemplos

Na pesquisa bibliotecondmica nota-se uma tendéncia para o
desenvolvimento de modelos para descrever as caracteristicas do uso
de uma biblioteca. Esses modelos sdo baseados em dados amostrais.
Os dados podem ser coletados através de documentos (como biblio-
grafias, indices, dicionarios, estatisticas oficiais, etc), através de le-
vantamentos (entrevistas, questiondrios, etc), ou pela observacao,
experiéncia, etc (RAVICHANDRA RAO, 1986).
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A aplicacdo da técnica estatistica, na literatura brasileira, quase
sempre estd combinada a outras técnicas, principalmente bibliometria
e estudo de usudrios. Para ilustrar esse uso, apresentamos quatro
exemplos, o Gltimo deles contendo uma listagem exaustiva de estatis-
ticas a serem coletadas quando da captacdo de recursos financeiros
para a atividade de desenvolvimento de cole¢cfes em bibliotecas uni-
versitarias brasileiras:

KREMER, Jeannette Marguerite, GOMES, Soénia de Conti,
SILVEIRA, Julia Gongalves da. Avaliacdo das condicdes de
preservacdo e do estado de conservagdo da colecdo da bi-
blioteca da Escola de Biblioteconomia da UFMG. Revista
da Escola de Biblioteconomia da UFMG. Belo Horizonte,
v.21, n.l, p.136-173, jan./jun. 1992.

Apresenta um método estatistico para avaliacdo das condigdes
fisicas da colegdo bibliografica da biblioteca da Escola de Bi-
blioteconomia da UFMG. O estudo teve como objetivo a verifi-
cacdo das condicdes de preservacdo da colecdo de material
bibliografico, a identificagdo dos danos e provaveis causas de
deterioracdo do material, além da apresentagdo de medidas para
uma politica e projeto de preservacdo da cole¢do. Foi selecio-
nada uma amostra de 1242 obras da colecdo através de amos-
tragem sistematica do material bibliogréafico. Para cada obra foi
preenchida uma ficha técnica de avaliacdo do estado de conser-
vacdo, o que permitiu a andlise e montagem de tabelas e gréfi-
cos de amostragem. A conclusdo do trabalho foi a elaboracdo
de um programa de preservagdo da colegdo, que considerou
como medidas a serem adotadas: conscientiza¢do dos usuarios,
execucdo de reparos no material danificado, instalagdo de apa-
relhos de ar condicionado nas salas de armazenagem das cole-
¢Oes e a constituicdo de uma equipe para proceder a avaliagdo

qualitativa do acervo, efetuando-se o descarte das obras dispen-
saveis.
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TARGINO, Maria das Gragas, CALDEIRA, Paulo da Terra.
Andlise da producdo cientifica em uma instituicdo de ensi-
no superior: o caso da Universidade Federal do Piaui. Ci-
éncia da Informacdo, Brasilia, v.17, n.l, p.15-25, jan./jun.
1988.

Analisa a produgéo intelectual dos professores da Universidade
Federal do Piaui publicada entre 1984 e 1985, através das vari-
aveis estatisticas: faixa etaria, categoria docente, formacdo aca-
démica, tipo de publicacdo, autoria Unica e multipla,
produtividade dos autores, producdo de artigos por titulos de
periddicos, idioma dos trabalhos e produtividade por ano de
publicagdo. A partir da montagem e analise de graficos e tabe-
las, chegou-se a conclusdo de que a producdo do corpo docente
da UFPI era quantitativamente insignificante. Os docentes
mais produtivos tinham de 36 a 39 anos e eram professores ad-
juntos. Houve predominéancia de artigos e trabalhos apresenta-
dos em eventos cientificos, além de haver uma tendéncia clara
de autoria Gnica. Do total de pesquisadores, 70,52% publicaram
um ou dois trabalhos e a divulgacéo dos artigos ocorreu prefe-
rencialmente nos periddicos editados no Piaui. Todos os traba-
lhos foram publicados em lingua portuguesa e, finalmente,
constatou-se que houve decréscimo na produgdo nos dois anos
estudados .

CARVALHO, Maria Carmem Romcy de., KLAES, Rejane
Raffo. Desenvolvimento de colegGes em bibliotecas uni-
versitarias: proposta de metodologias e estatisticas. In\
Seminério Nacional de Biblioteca Universitaria, 7. 1991.
Anais... Rio de Janeiro : SIBI/UFRJ, 1992. 2v.

O desenvolvimento de cole¢des pode ser definido como um
conjunto de atividades que leva a uma tomada de decisdo sobre
quais materiais adquirir, manter ou descartar. Altamente influ-
enciado pelo meio ambiente da biblioteca universitaria, o des-
envolvimento de colegcbes apoia-se no uso de metodologias
diversas e dados estatisticos varios que expdem as necessidades
e indicam as tendéncias de uso futuro da colecdo. As metodo-
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logias mais utilizadas tratam da anéalise da demanda, da produ-
¢do bibliografica e do contexto académico e de dados estatisti-
cos e informacgdes que descrevem estes fendmenos. A definicéo
de uma politica de desenvolvimento de colecdes da o contorno
necessario ao processo decisorio. Alerta que, embora exista
uma diversidade de propostas, ndo existem padrBes ideais para
o desenvolvimento de colegBes. H4, entretanto, um conjunto de
metodologias que, se utilizadas adequadamente, em ambientes
especificos, podem fornecer indicadores para embasar as deci-
sBes relativas ao desenvolvimento de colegbes. Em vista disso,
¢ de opinido que ndo se deve propor um modelo a ser utilizado
indistintamente por todas as bibliotecas universitarias brasi-
leiras, ja& que elas apresentam caracteristicas diversificadas.
Pode-se, no entanto, sugerir que essas bibliotecas coletem da-
dos e estatisticas sobre os fatores relacionados ao desenvolvi-
mento de colecdes integradas aos objetivos da instituicdo a que
servem, bem como utilizem as metodologias mais adequadas a
cada caso especifico.

CHACON, Wagner. Dados que subsidiam o processo decisério
na captacdo de recursos financeiros para a atividade de des-
envolvimento de cole¢Ges em bibliotecas universitarias fe-
derais brasileiras. Brasilia : UnB. 1994. 377 p. (dissertacdo
de mestrado).

Aborda o processo decisério da atividade de captagdo de recur-
sos financeiros para o desenvolvimento de cole¢cfes em biblio-
tecas centrais de Universidades Federais brasileiras. Objetiva
identificar se tais bibliotecas coletam, registram e armazenam,
em um Sistema de Informacdo Gerencial, dados e informagfes
sobre fatores externos e internos que interferem em tal processo
decisorio e se o utilizam com tal finalidade. Aborda a biblioteca
universitaria como participante de um sistema socio-técnico
estruturado, inserido num ambiente turbulento. Analisa as ati-
vidades componentes do desenvolvimento de colecBes, o seu
planejamento financeiro a nivel estratégico, tatico e operacio-
nal, o processo decisério e a funcdo dos Sistemas de Informa-
¢cdo Gerencial para a tomada de decisdo. Propde um conjunto de
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dados e informacgfes sobre tais fatores externos e internos que
interferem no desempenho da atividade em estudo. Apos reali-
zacdo de coleta de dados, conclui que a maioria das bibliotecas
ndo armazena nem utiliza tais dados e informacdes, gerando a
manutencdo de Sistemas de Informagdo Gerencial deficientes e
imprecisos.

Como exemplo do estabelecimento e uso de padrdes em biblio-
tecas, encontramos o seguinte trabalho:

LIMA, Ida Maria Cardoso, SOUZA FILHO, Maria das Gracas
Freitas, RAPOSO, Maria de Féatima Pereira, SANTOS,
Maria José Veloso da Costa. Contribuicdo para o estabe-
lecimento de padrfes para o processamento técnico nas bi-
bliotecas instituiges de ensino superior (IES) Brasileiras In:
SEMINARIO "NACIONAL DE BIBLIOTECAS UNI-
VERSITARIAS, 7. 1991, Rio de Janeiro. Anais... Rio de Ja-
neiro : SIBI/UFRJ, 1992 . 2v.

Discute a necessidade, viabilidade e principios para a adocdo
de um padrdo para o processamento técnico nas bibliotecas das
InstituicGes de Ensino Superior (IES) Brasileiras. Faz distin¢cdo
entre normas e padrdes, salientando que os padrdes sO se tor-
nam viaveis através do estabelecimento de normas, ou seja, di-
retrizes que indicardo o modelo de como deve ser realizado
aquilo que se pretende alcancgar. Dois aspectos devem ser con-
siderados para se saber da viabilidade do estabelecimento de
padrdes: a natureza intrinseca, ou técnica e a natureza histdrica.
Apresenta a situacdo da automacdo da catalogacdo no Brasil,
aspectos historicos e diagnostico do processamento técnico
Propde dois principios para o estabelecimento de padrfes: 1)
flexibilidade, que d& condicdes para que diferentes bibliotecas
oferegam o0s mais variados tipos de produtos e servicos; 2) ge-
neralidade, que permite a bibliotecas especificas e peculiares
compartilhar recursos informacionais e participar de programas
de intercAmbio. Conclui que a introducdo de novas tecnologias
podem auxiliar na solucdo de problemas que a auséncia de pa-
drdes traz para o intercambio bibliogréfico.
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4.2.4 ESTUDOS DE USUARIOS

A) Definigao

Método de sondagem objetiva, centrado no usuario, que encerra
varias técnicas de coleta de dados, caracterizando-se, desta maneira,
como um método multidisciplinar. Abrange o0 estudo das
“necessidades de informacdo” e os “usos da informacdo” por grupos
de individuos (PINHEIRO, 1982).

B) Objetivo Geral

O estudo de usuarios tem como objetivo basico o levantamento
de dados relativos a necessidades e deficiéncias de mercado, antes
apenas cogitadas, podendo ser centrado no usuario ou nos Sservicos
oferecidos por uma empresa.

C) Objetivos especificos

Sdo objetivos especificos de um estudo de usuario

» levantar, através de dados e respostas, deficiéncias ou qualida
des de uma empresa;

 tracar perfis taticos dos usuérios dos servi¢os ou consumidores
dos bens de uma instituicéo;

 influir, através do relatorio de pesquisa, no planejamento tético
da empresa;

» avaliar servigos e bens de consumo junto ao mercado.

Servem também para:
a) explicar um fenémeno observado;

b) compreender o comportamento;
C) prever o comportamento; e
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d) controlar o fendmeno e aperfeicoar o uso da informacéo
pela manipulagdo de condicdes essenciais (SANDOCK, 1976).

D) Finalidade

Procede-se a um estudo de usuérios para coletar, avaliar, anali
sar e inferir dados relativos ao usuério ou mercado, tendo em vista a
sua aplicacdo na redefinicdo e reorientacdo das estratégias da empresa
para com o seu mercado.

E) Descricao da técnica

A metodologia para estudos de usudrios estd intimamente rela-
cionada ao uso combinado de métodos para coletas de dados que,
além de complementar os seus objetivos enquanto método, lhe dao
maior confiabilidade.

Alguns instrumentos sdo usados com grande freqiiéncia na co-
leta de informa¢do junto ao usuério e, segundo CUNHA (1982),
apresentam tanto vantagens quanto desvantagens.

Possiveis instrumentos relacionados a observacdo e perguntas

Sao:

e questionario: compreende uma lista de perguntas, as quais de-
verdo ser dadas respostas objetivas, apuradas através de méto-
dos de andlise qualitativa;

e entrevista: compdBe-se de uma lista, ou roteiro de perguntas
formuladas diretamente ao entrevistado, tendo como caracte-
ristica basica a interagdo direta de entrevistado e entrevistador;

» observacdo: método que considera como instrumento de coleta
de dados a observacdo da realidade objetiva. Esta observacdo
poderd ser participativa, ou seja, o pesquisador faz parte da
realidade, através de conversas informais ou agindo como
“repdérter”, sempre procurando manter-se neutro quanto aos
acontecimentos. A observacdo podera ser também nédo-
participativa, quando apenas se observa e se categoriza a reali-
dade apreendida.
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Em outro nivel, € mencionada a técnica Delfos, que foi descrita
em maior detalhe no item 3.2.5.

F) Possibilidades do método

E possivel, por intermédio do método de estudo de usuérios,
obtermos informacdes que espelhem o sucesso ou ndo da organizagéo.
E através deste método que podemos medir o grau de satisfacdo da
clientela, avaliando a eficiéncia e a eficacia das estratégias até entdo
adotadas. Podemos, com este instrumento, responder a pergunta: até
que ponto a empresa de fato se adequou ao novo paradigma empresa-
rial, qualidade total? Por ser o estudo de usuarios um método reflexi-
vo e auto-avaliativo, podemos obter a resposta adequada a esta
questdo, desde que os dados coletados na pesquisa sejam base para
um relatério criterioso, representativo e, acima de tudo, prospectivo.

Outra possibilidade é acompanhar o desempenho do dia-a-dia
dos produtos e servigos oferecidos através de um acompanhamento de
satisfacdo constante junto aos usuarios, em postos de atendimento dos
servigos informacionais como os balc6es de informagdo e atendimen-
to ao usudrio. O usuério passa a ser o termdmetro da eficiéncia orga-
nizacional.

G) Exemplos

Encontra-se na literatura brasileira uma grande quantidade de
trabalhos, todos em sua maioria ilustrativos da técnica do estudo de
usuarios. Relacionamos dois exemplos:

NASSAR, Nazira Leite, COSTA, Silvio Leopoldo Lima. Perfil
do usuario de uma biblioteca agricola. Revista cie Bibliote-
conomia de Brasilia, Brasilia, v.10, n.2, p.109-122,
jul./dez. 1982.

Estuda os habitos de freqiiéncia a biblioteca e uso do acervo
por pesquisadores do Centro de Pesquisa Agropecuario do
Tropico Umido (CPATU). As informacdes foram coletadas a
partir de questionarios aplicados ap0s o pré-teste, onde as res-
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postas foram analisadas e interpretadas de acordo com o grau
académico: bacharelado, mestrado e doutorado, a fim de mi
nimizar erros na amostragem, onde cada uma das pessoas ocupa
etapa diferente na investigacdo. Conclui que o pesquisador tem
interesse no aumento da leitura e na freqiiéncia a biblioteca,
mas esta ativ idade é prejudicada por outras tarefas. Constata a
omissdo da biblioteca no que diz respeito a dinamizacdo dos
seus servicos e prop8e desenvolvimento de programas que as-
sociem pesquisador e acervo.

RODRIGUES, Maria da Paz Lins, MIJALEM, Joana Rita Vi-
las Boas. Canais de comunicacdo utilizados pelos pesquisa-
dores da Universidade Federal do Maranhdo. Ciéncia da
Informagéo, Brasilia, v.22, n.3, p.237-241, set./dez 1993.

Aborda questdes a respeito da comunicacdo cientifica, tanto
para obtencdo de informag6es quanto para a divulgacdo dos re-
sultados de pesquisas na Universidade Federal do Maranhdo. O
trabalho foi dividido em dois mddulos: o primeiro refere-se ao
perfil do pesquisador e o segundo sobre o processo de busca da
informacdo. Foram aplicados questionarios junto a 199 pesqui-
sadores, cujo objetivo foi levantar os seguintes dados: fontes de
informacdo mais difundidas entre os pesquisadores, grau de in-
fluéncia de alguns fatores na escolha das fontes de informagéo,
uso da biblioteca para a localizacdo das fontes de informacéo,
frequéncia de uso dos recursos de informacdo disponiveis, fre-
gliéncia de uso da comunicagdo interpessoal, contatos e rela-
¢Oes sociais entre pesquisadores em suas areas de atuacdo. O
estudo conclui que a atividade de pesquisa ndo se desenvolve
de maneira eqlitativa entre as varias areas da Universidade Fe-
deral do Maranhdo. Oferece também indices percentuais anali-
ticos das informacdes coletadas sobre cada tépico acima
especificado.
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5 CONCLUSAO

Neste trabalho, fizemos uma abordagem seletiva de algumas
técnicas conhecidas que julgamos de utilidade para auxjliar o admi-
nistrador do sistema informacional a lidar com o seu ambiente externo
e interno, bem como a montar um Sistema de Informacdo Estratégi-
co/Administrativo. Essas técnicas de prospeccdo e acompanhamento
inserem-se em abordagens tedricas de carater sisttmico e dentro de
métodos consagrados de levantamento, experimental, descritivo, his-
torico e outros.

Outros métodos e técnicas aparecem na literatura, como os de
andlise global (levantamento de dados, fluxograma, diagnésticos de
problemas, folha de verificacdo, graficos de Pareto, diagramas de cau-
sa e efeito), de geracdo de idéias ISN (matriz decisdria, de KEPNER
& TREGOE (GUT), técnica de FIRE), e de implementacdo (PERT,
analise de problema potencial). Estas e outras, no entanto, devem ser
selecionadas em funcdo dos problemas a serem resolvidos pelos ad-
ministradores e planejadores e ficam para estudos posteriores.

As técnicas aqui abordadas, bem como outras, com caracteristi-
cas qualitativas e quantitativas, podem ser usadas combinada e com-
plementarmente, levando-se em conta as caracteristicas Unicas do
sistema em estudo. Devem ser utilizadas ndo de forma esporadica,
mas de forma continuada e consistente, na busca de uma melhor com-
preensdo do servi¢o de informacdo como um sistema, responsavel por
um produto de valor agregado e de grande efeito multiplicador, que é
a informacéo.

A combinagdo da escolha dos métodos e técnicas deve ser de-
finida em relagdo aos problemas organizacionais estudados, utilizan-

do-se os mais adequados para a solucdo e a situagdo problemadtica em
pauta.
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Para tanto:

» informacgdes relevantes deverdo ser coletadas e analisadas antes
que uma decisdo seja tomada;

* informacdes coletadas para tomar uma decisdo deverdo ser uti-
lizadas para tomar essa deciséo;

» as informacdes disponiveis deverdo ser examinadas antes que
mais informacdes sejam requisitadas e coletadas;

» necessidades de informac8o deverdo ser determinadas antes de
sua requisicdo;

» informacBes que sejam irrelevantes para uma decisdo ndo deve-
rdo ser coletadas (FELDMAN & MARCH, 1981, p. 172).

As técnicas sistematizadas de coleta de informacdo, estrutura-
das num Sistema de Informacdo Estratégico/Administrativo (SIEA),
sdo particularmente importantes no gerenciamento moderno. O novo
pensamento gerencial vé a organizagdo ndo como uma maquina, mas
de forma orgénica, onde a funcdo de acompanhamento e coordenacéo
sdo as tarefas mais importantes do gerente.

Com o fim da administragdo cientifica, tal como concebida por
Taylor em 1911 e que repousava em leis, regras e principios clara-
mente definidos, derivados da ordem e regularidade aparentes na na-
tureza, e com advento da teoria do caos (GLEICK, 1987; WALDROP,
1992), os gerentes passaram a repensar os elementos fundamentais
dos sistemas gerenciais. A certeza da relagdo causa-efeito da fisica
tradicional foi substituida pela estimativa estatistica de probabili-
dades, por causa da turbuléncia ambiental que se reflete nas organiza-
¢cbes modernas, as quais, a fim de manter sua sobrevivéncia e desen-
volvimento no futuro, necessitam de explicacdes para as
manifestacdes da desordem e do imprevisivel.

Procura-se hoje, na natureza, a resposta para a organizacao
ideal. Com base na observacdo de determinados organismos, que tém
um comportamento altamente organizado, respondem aos estimulos
do ambiente ajustando o seu comportamento de acordo, aprendem
com a experiéncia, incorporam essa experiéncia na estrutura do siste-
ma e ainda tiram vantagem da especializa¢do sem tornarem-se rigidos,
busca-se a ordem organizacional na aparente desordem da relacéo or-
ganizagdo-ambiente externo e interno.
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Se tudo isso parece familiar, é porque reflete as novas propos-
tas gerenciais, tais como a reengenharia, a organizagdo baseada no
aprendizado, a arquitetura organizacional e outras, que buscam solu-
¢Oes e respostas para os problemas administrativos das organizacdes
complexas.(Management’s New Gurus, 1992), voltadas para a exce-
léncia, qualidade, competitividade, efetividade e, sobretudo, sobrevi-

da na sociedade.



6 GLOSSARIO DE TERMOS
TECNICOS

Acompanhamento administrativo - processo de avaliacdo e dia-
gnadstico que, baseado em indicadores definidos antecipadamente
pelo planejamento estratégico, avalia e acompanha o desempenho
dos objetivos organizacionais.

Agregacdo estatistica - é o resultado da técnica Delfos, obtido apds
a tabulacdo dos dados dos questionarios respondidos , estabele-
cendo, a partir dai, a tendéncia do grupo.

Ambiente geral - dentro da abordagem sécio-técnica estruturada o
ambiente geral é composto por fatores externos ao sistema infor-
macional, mas que condicionam e influem sobre o seu desempenho
(HALL, 1972, p. 198). Séo fatores como a politica adotada no pais,
0 modelo econdmico, a inflacdo, as diretrizes constitucionais, o
grau de desenvolvimento do pais, etc.

Ambiente de tarefa - dentro da abordagem sécio-técnica estruturada
o ambiente de tarefa é composto por fatores externos ao sistema
informacional, mas que tem influéncia direta para o desempenho
de sua tarefa especifica (DILL, 1958, p.410). No caso dos sistemas
informacionais, esta tarefa relaciona-se a provisdo de informacéo e
as caracteristicas inerentes ao sistema informacional, se especiali-
zado e em que areas, se vinculado a atividade académica, escolar,
ou destinado ao servigo comunitario. Exemplificando com o caso
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de um sistema informacional na area médica, sdo de importancia
para o desempenho de sua tarefa fatores nacionais como a politica
de ciéncia e tecnologia, as prioridades dadas ao setor salde e fato-
res técnicos como a existéncia de redes, bases de dados especifi-
cas, etc.

Ambiente institucional - dentro da abordagem socio-técnica estru-
turada, o ambiente institucional é composto pela organizagdo na
qual o sistema informacional esta inserido (EMF.RY & TRIST,
1965).

Analise de citacdo - modalidade do estudo bibliométrico, permite o
conhecimento da literatura de um assunto especifico através do le-
vantamento de citacdes em periddicos especializados previamente
escolhidos.

Analise de problema potencial - técnica desenvolvida por Kepner e
Tregoe, que minimiza riscos e falhas, reduzindo efeitos dos pro-
blemas durante a implementacéo.

Analise global - considera e analisa o problema sob a 6tica da anéli-
se e otimizacdo do processo, através de: avaliacdo do problema,
coleta de dados, selecdo do problema, busca e avaliagdo das cau-
sas, geracdo de alternativas de solugGes, avaliacdo das solucdes,
planejamento de implantacdo da solucdo e implantagédo e avaliacdo
da (s) solucdo (Ges) escolhida(s).

Arvore de objetivos - produto da técnica ZOPP, baseado nas condi-
cOes negativas levantadas durante a elaboragdo da “arvore de pro-
blemas”, e tem por objetivo transformar o que é negativo em
condicdes positivas, desejaveis e alcangaveis. Cada linha horizon-
tal da “arvore de objetivos” é meio para alcancar os fins registra-
dos na linha de cima.

Arvore de problefnas - produto da técnica ZOPP no momento de
elaboragcdo de modelo de situagbes de problemas, através da iden-
tificacdo dos problemas e hierarquizacdo dos mesmos, formando
uma “arvore” cujas linhas horizontais sejam a causa dos efeitos
registrados na linha superior.
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Bibliometria - termo em portugués, equivalente a Bibliometrics.

Bibliometrics - termo inglés que significa medida quantitativa ou
estatistica relacionada a analise quantitativa de informagdo regis-
trada. E o estudo de aspectos quantitativos da producéo, dissemi-
nacdo e uso da informacdo registrada. Desenvolve modelos
matematicos e medidas para esses processos e depois os utiliza
para a previsdo e tomada de decisdo.

Biografia institucional - técnica utilizada para elaboragdo de pes-
quisa retrospectiva da vida de uma empresa, ou seja, as etapas pe-
las quais a empresa passou: inicio, processo de maturacdo,
crescimento e cultura.

Brainstorming (tempestade de idéias) - técnica pela qual os partici
pantes de um grupo expGem suas idéias, ndo seguindo nenhum
modelo. Estas idéias sao anotadas para posterior discusséo.

Brainwriting - técnica derivada do brainstorming, na qual os partici-
pantes do grupo registram no papel as idéias que surgiram a respei-
to de um determinado assunto para posterior discusséo.

Cadeia produtiva - parte do ciclo informacional, identifica-se com
o ciclo documentério, caracterizada pela aquisi¢do e processos in-
cluindo as atividades de sele¢édo, catalogacdo, indexagdo e orienta-
¢do ao usuario.

Cenérios - estudo de previsdo probabilistic”. Técnica de projegédo de
tendéncias e possiveis situagdes futuras, a partir do cruzamento de
variaveis e interacdes presentes de um sistema. Seqliéncia hipoté-
tica de eventos construidos com o propdsito de focalizar processos
causais e ponto de deciséo.

Cenarios antecipatorios - enfatizam apenas o futuro provavel de um
sistema, ndo explicitando os meios para atingi-lo.

Cenarios complementares - procuram completar os cenarios ja
existentes, cruzando as tendéncias e possibilidades que ja foram
tracadas.
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Cenarios de manutencdo - acompanham as tendéncias futuras e
seus desdobramentos provaveis.

Cenarios evolutivos - acompanham a evolugdo do sistema, do seu
inicio até um futuro determinado.

Cenérios exploratdrios - consideram as politicas utilizadas na an-
tevisdo das aplicagbes do sistema, medindo suas conseqiiéncias.
Cenarios normativos - relacionam politicas a respectiva situagdo

desejada.

Cenarios tendenciais - descrigdo de tendéncias futuras.

Ciclo documentario - conjunto de processos caracterizados pela
selecdo, aquisigao fisica e armazenagem de materiais, catalogacéo,
indexagdo, provisdo de documentos, transferéncia fisica da infor-
magcdo para o usuario final, instrucdo e orientacdo para o usuario.

Criatividade - capacidade de criar, inovar, levantar novas possibili-
dades em relagdo a alguma situacdo, produto ou servico.

Cross impact analysis - termo inglés equivalente a técnica de impac-
tos transversais.

Cultura estratégica - reunido da estrutura empresarial, seu contexto
de atuac@o e suas perspectivas futuras, na formulacdo de uma visdo
estratégica para a organizagao.

Dados gerenciais - Elementos identificados em sua forma bruta que,
por si so0, ndo conduzem a uma compreensdo de um fato ou situa-
céo.

Decisdo estratégica - decisdo tomada pela direcdo geral das organi-
zagOes, pois sdo escolhas fundamentais, que se relacionam aos
propositos das mesmas.

Decisdo interna - ou decisdo tatica - aquela tomada por niveis ope-
racionais da organizagdo, envolvendo em sua formulagdo varios
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niveis de gerenciamento e referindo-se a servi¢os que podem nor-
malmente ser quantificados.

Delfos - método de exploracdo e determinacdo de probabilidades de
ocorréncia de eventos futuros.

Desvio - denomina-se afastamento, residuo, desvio ou discrepancia, a
diferenca entre cada um dos valores dados e a média aritmética
desses valores (dj = X| - Mn)

Diagndstico - analise da situagdo atual do sistema de informacao,
seus problemas, pontos fortes e fracos, a partir do conhecimento
das necessidades de informacgdes expressas pelos usuarios do sis-
tema, da avaliacdo do ciclo documentario e dos produtos e servigos
do sistema.

Diagnostico bibliométrico - ou analise bibliométrica, é a técnica
que permite um controle quantitativo dos produtos e servigos ofe-
recidos , servindo posteriormente como subsidio para a tomada de
decisdes.

Diagnostico de problemas - enumeragdo, levantamento, deteccdo de
problemas/obstaculos de um sistema.

Diagramas de causa e efeito - mostram a relagdo entre caracteristi-
cas da qualidade e seus fatores, demonstrando as relacdes entre
efeito e as possibilidades de causa que contribuem para esse efeito.

Efetividade - grau pelo qual uma organizagdo atinge os seus objeti-
vos (ETZIONI, 1964, p.8). Relacdo entre os resultados alcancados
e 0s objetivos propostos ao longo do tempo (OLIVEIRA, 1993
p.265).

Eficacia - ¢ a situacdo de fazer as coisas certas, produzir alternativas
criativas, maximizar a utilizacdo de recursos, obter resultados e
aumentar lucros (OLIVEIRA, 1993, p,265).

Eficiéncia —produzir um resultado desejado ao custo mais baixo
(GRANGER, 1972, p. 199).
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Elitismo - dentro da técnica bibliométrica, estabelece comparagfes
entre a literatura recente e a literatura mais antiga.

Enfoque sisttmico - enfoque administrativo que vé a organizacéo
como um todo orgénico. Origina-se no trabalho de Ludwig von
Bertalanffy (1950).

Entrevista - instrumento utilizado para levantamento de dados, feita
in loco. Consiste em estabelecer contato com pessoas especificas
que detém conhecimento sobre determinado assunto, cujas respos-
tas serdo tabuladas e utilizadas para elaboragdo de estudos.

Estatistica - ciéncia que estuda métodos de levantamento, coleta, or-
ganizacdo e analise de dados enfocando determinado aspecto como
populacdo, utilizacdo de determinado produto, solicitacdo de in-
formacdes, etc.

Estratégias - conjunto de acdes e atitudes que buscam, a longo pra-
zo, alcangar objetivos para o sucesso de um empreendimento e que
envolvem diversos niveis de atuagdo: decisdo, avaliagdo, pessoal,
necessidades informacionais, etc.

Estudo de usuarios - técnica utilizada para tracar o perfil de usuarios
de um determinado produto, servi¢co ou centro de documentacéo e
a partir dai direcionar e padronizar o atendimento, melhorar a qua-
lidade dos produtos oferecidos e atender da melhor maneira possi-
vel a demanda e a necessidade dos usudrios.

Fluxograma - representacdo gréafica de algum sistema, utilizando
simbolos geométricos.

Folha de verificacdo - formulario que comporta itens a serem che-
cados, de forma a facilitar a coleta de dados.

Geracdo de id é ia stécnica baseada em combinagdes entre elemen-
tos ndo relacionados anteriormente, na geragdo de uma idéia nova.
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Gréfico de Pareto - sdo montados a partir das folhas de verificagdo
e demonstram, na forma de histograma, a ocorréncia de itens ano-
tados, através da curva acumulada (curva de Pareto).

Grupo Delfos - alternativa de aplicacdo da técnica Delfos que no lu-
gar do anonimato (ndo identificacdo dos especialistas que partici-
pam do grupo), sdo produzidas reunides em curtos espacos de
tempo.

Ideagdo - geragdo de idéias que implica em solucdes e diretivas na
resolucdo de um problema.

Informacdo - dados e idéias as quais € atribuido significado pelo
administrador ao usuario do sistema. E o dado trabalhado que
permite ao executivo tomar decisdes.

Informacédo gerencial - idéias, dados e percepgdo sobre o sistema
informacional, analisados e interpretados pela administracéo.

Informetria - estudo de aspectos quantitativos da informacdo sob
qualquer forma, ndo apenas de registros bibliograficos, e a qual-
quer grupo social, ndo apenas cientistas.

Inovacdo tecnoldgica - associado a conceitualizagdo de uma nova
idéia para a solucdo do problema. Novo item de valor econdémico
e/ou social.

Inteligéncia econdmico-social - tudo o que propicia e alavanca o
desenvolvimento e a mudanca, inclusive a inovacdo e a oportuni-
dade.

Iteracdo - uma das caracteristicas da técnica Delfos, refere-se ao co-
nhecimento que os especialistas adquirem apds repeticdes sucessi-
vas de questionarios, possibilitando a mudanca de opinido apos a
analise de outras informagoes.

ISO 9004 - norma voluntaria que fornece um sistema de gerencia-
mento global da qualidade, assegurando-a na producdo, na expedi-
¢do, no controle de esperdicios, tempo e produtividade.
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Lei de Bradford - lei bibliométrica que observa o carater repetitivo
da literatura em um dado campo do saber.

Lei de Lotka - analisa a producdo cientifica dos autores.
Lei de Zipf- trata da anélise da freqliéncia de palavras em um texto.

Leis bibliométricas - principios ou leis basicas que fundamentam e
instrumentalizam o estudo bibliométrico. sdo elas: lei de Bradford.
lei de Zipf, lei de Lotka e aférmula de transicdo de Goffman.

Matriz - modelo para estruturacdo dos eventos estudados na técnica
de interacBes transversais.

Matriz deciséria - matriz que se compde de alternativas e critérios
em eixos diferentes, onde cada alternativa é comparada a um cri-
tério, fornecendo-lhe nota no atendimento do referido critério.

Média - valor obtido quando se divide a soma de todos os itens na
série pelo nimero de itens numa amostra ou numa populagao.

Mediana - ¢ o valor que ocupa exatamente o meio de uma série,
quando seus valores estdo dispostos em ordem crescente ou de-
crescente.

Métodos - estudo de procedimentos. Direcionamento das etapas fun-
damentais de qualquer processo.

Modelo Osborn-Parnes - processo criativo para a solucdo de pro-
blemas, que envolve seis passos: identificagdo de objetivos, iden-
tificagdo de fatos, identificacdo de problemas, geracdo de idéias e
consenso de idéias.

Modelo semi-Markov - aperfeicoamento estatistico que procura tor-
nar mais acurada a precisdo da técnica Delfos no seu intento de
determinar medidas de tendéncia central mais proximas ao quartil
nas assertivas verdadeiras.
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Monitoramento tecnoldgico - método de acompanhamento e vigi-
lancia constantes, centrado nos aspectos tecnoldgicos e cientificos,
que visam monitorar as oportunidades e ameacas das organizacdes.

Objetivos - alvo que se pretende atingir e alcangar. Critérios utiliza-
dos para selecionar as atividades e avaliar o desempenho de uma
organizagdo (ANSOFF & MACDONNELL, 1993, p.567).

Observacdo - técnica de levantamento de dados onde ndo ha a parti-
cipacdo direta do observador. Este limita-se a anotar dados e in-
formacdes que julga importantes para o estudo.

Organizacéo social - todo tipo de organizacdo criada visando o be-
neficio social.

Organizagdo de servico - tipo de organizacdo social que visa a
prestacdo de servigos, por exemplo, a biblioteca, o arquivo e 0 mu-
seu prestam servigos informacionais

Padrdes - pardmetros de avaliacdo qualitativas e quantitativas que
tém como objetivo prestar auxilio para decisdes e acGes e estabele-
cer uma situacdo considerada ideal para viabilizar seu desenvolvi-
mento.

Padrdes de qualidade - pardmetros de avaliagdo estabelecidos du-
rante o processo de qualidade total. Apds sua adocgdo, espera-se
chegar as estratégias competitivas, cooperativas, de crescimento,
manutencdo ou desenvolvimento, estabelecido em nivel de pros-
peccao.

Padrdes qualitativos - parametros utilizados para medir o nivel de
qualidade de determinado empreendimento. Baseiam-se em indi-
cadores de satisfagfo do cliente e indicadores de produtividade.

Padrdes quantitativos - mais usual que o anterior, medem estatisti-
camente dados passiveis de serem quantificados e que servirdo
para estabelecimento de pardmetros de avaliacdo e acompanha-
mento administrativo.
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PERT - técnica de implementacdo em que as atividades estdo dis-
postas em um grafico, para tal, listam-se todas as alternativas no
atingimento do objetivo. As atividades e eventos do projeto devem
ser ligados seqiencialmente, sendo que os eventos recebem nime-
ros, também seqiienciais na ordem em que devem ocorrer.

Pesquisa de mercado - visa a avaliacdo da satisfacdo do merca-
do/usuario, bem como a identificagdo de problemas e o estudo de
solugbes considerando a relacdo propoésitos produtos/servigos ofe-
recidos.

Pesquisa histdrica - método que busca a reconstrucdo de fatos pas-
sados através da atividade de levantamento de dados retrospectivos
sobre determinado assunto ou episddio.

Planejamento - processo que envolve a anélise dos fatos presentes,
determina¢do dos objetivos a serem alcancados e tomada de deci-
sdo quanto a resolucdo de problemas ou planos futuros.

Planejamento estratégico - tem como objetivo a sobrevida da or-
ganizacdo e/ou sistema informacional no meio ambiente externo,
identificando ameacas e oportunidades ao seu desenvolvimento.
Baseado no conhecimento 6timo do sistema, estabelece os seus
pontos fortes e fracos. Os dados internos e externos permitem a
definicdo de estratégias e do papel social do sistema informacio-
nal, bem como a oferta de produtos e servigos.

Planejamento tatico - nos sistemas informacionais o planejamento
tatico tem como objetivo a operacionalizacdo das estratégias, des-
envolvidas a nivel de planejamento estratégico, traduzindo-as em
objetivos vinculados ao ciclo documentario.

Politica — diretrizes que orientam o desenvolvimento de atividades,
sua organizacdo, planejamento e tomada de decisdo a respeito de
problemas especificos.

Populagdo - conjunto de objetos em consideragdo, vivos ou néo,
concretos ou abastratos.
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Processo decisdrio - processo de tomada de decisdo que pode ser
considerado como sinénimo de administracdo, pois o trabalho do
administrador é desenvolvido através de decisbes (DRUCKER,
1954; SIMON, 1965).

Processo de planejamento - processo de preparacdo do administra-
dor, partindo da analise e consideracdo de situacdes, atos, fatos e
solucdes possiveis, na preparagdo da tomada de decisao futura.

Produtividade - quociente entre o total produzido e aceito pelo usu-
ario do servigo e a quantidade consumida do fator de producédo
(OLIVEIRA, 1993, p.281).

Propésito social - finalidade social, associa-se a legitimagédo social,
ou seja, a perfeita integracdo da organizacdo na sociedade, corres-
pondendo as expectativas e demandas sociais. Por exemplo, espe-
ra-se que a biblioteca publica seja a depositaria da producao
intelectual local e nacional, mas também que preste servigos de in-
formacao utilitaria a sociedade.

Prospec¢do - as técnicas prospectivas baseiam-se em idéias e per-
cepcdo sobre o meio ambiente que envolve a organizacdo e/ou
sistema informacional. Baseadas no conhecimento prévio da or-
ganizacao, nas funcdes, objetivos e processos, procura “visualizar”
0 seu desenvolvimento diante de (novos) fatores ambientais que
propiciam, estimulam e causam mudancgas.

Qualidade - adequagdo apropriada de informagdes a demanda, satis-
fazendo expectativas e necessidades informacionais a tempo e néo
excedendo custos. Totalidade das caracteristicas que um produto
ou servico deve ter para satisfazer as necessidades implicitas e
explicitas do usudario e mercado.

Qualidade total - exceléncia na producdo, servicos e informacdes a
niveis mais econdmicos que buscam a plena satisfacdo do cliente.

Quartil - termo estatistico que define o intervalo que divide a ampli-
tude total do histograma de uma distribuicdo de freqliéncia em
multiplos inteiros de um quarto do intervalo total.
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Questionario - instrumento utilizado para levantamento de dados que
consiste em elaboracgéo de lista de perguntas sobre determinado as-
sunto, enviando-as posteriormente a grupo restrito de pessoas que
tenham subsidios a oferecer para o estudo em questdo.

Reengenharia - modificacdo de processos organizacionais, dentro de
um planejamento e de um controle de mudancgas.

SIEA - Sistema de Informac8es Estratégico-Administrativas - con-
junto estruturado e interativo de dados e informacgdo sobre a orga-
nizacdo, que proporciona a otimizacdo no processo decisorio em
sua ligacdo com fatores ambientais ( externos e internos).

Sistema de informacéo - conjunto de processos de coleta, processa-
mento, armazenamento e recuperacdo de informacdo, que tém
como objetivo principal a organizacao de dados bibliograficos para
posterior consulta e recuperacdo pelos usuarios interessados.

Sistema de informacdes gerenciais - processo de transformacéo de
dados em informacdo, que sdo utilizadas na estrutura decisoria da
organizacdo. Proporciona a sustentacdo administrativa para otimi-
zar resultados.

Sdécio-técnico-estruturada - abordagem tedrica que estuda as orga-
nizacGes sociais a partir de uma tecnologia propria, um “know
how” especifico, nas interrelacdes estruturais e com o ambiente
externo.

Statistical bibliography - bibliografia estatistica, usada, em inglés,
como sindnimo de Bibliometrics.

Técnica — conjunto de procedimentos e recursos aplicados a um ob-
jeto especifico, dentro do(s) método(s) adotado(s).

Técnica de Grupo Nominal (NGT) - técnica de geracdo de idéias
em grupo, na qual os participantes ndo interagem entre si verbal-
mente, mas compartilham independentemente um cenario e um
objetivo.
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Técnica de analise de interagc8es transversais - corresponde a ana-
lise de impactos cruzados @ross-impact analysis), que é uma ten-
tativa de superar uma das limitagdes da técnica Delfos. Sugere que
um evento pode causar a ocorréncia de outros eventos, aumentan-
do dessa forma a confianga nas prospeccdes.

Técnica de Kepner e Tregoe (GUT) - técnica de resolucdo de pro-
blemas partindo de trés parametros montados em uma matriz:
gravidade, urgéncia e tendéncia ,ou seja, G xU x T = x.

Técnica FIRE - simplificacdo dos métodos ponderacionais, em que
se atribui pesos iguais aos quatro parametros: funcdes, investi-
mento, resultado e exeqibilidade, ou seja; FX1XxRXE =x.

Técnica ZOPP - técnica utilizada para conduzir a fase de planeja-
mento, enfoque do trabalho em equipe e visualizacdo dos itens dis-
cutidos.

Tempestade de idéias - termo em portugués equivalente a brains-
torming.

Tomada de decisdo - conjunto de atitudes que buscam a resolucéo
de um problema especifico (planejamento, organizagdo, controle,
estatistica, etc.).

Turbuléncia - variabilidade de um ambiente, caracterizada pelo grau
de novidade dos desafios e pela velocidade com a qual surgem
(ANSOFF & MCDONNEL, 1993 p.559).

Usuario - pessoa ou entidade que solicita, demanda ou necessita de
um produto ou servico.

Variancia - a variancia de uma distribuicdo é simbolizada por a®
(bigama ao quadrado). Define-se por : Z (x| - x)~

Variavel - caracteristica mensurdvel que varia de um objeto a outro
dentro de uma populacéo.
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