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Resumo

Sendo as Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo uma realidade incontornavel na
gestao das organizagdes actuais, urge uma reflexdo profunda sobre o panorama actual das
organizagdes portuguesas ao nivel da utilizac@o e potenciacdo destas tecnologias.

Este trabalho procurou estudar a perspectiva de alguns responsaveis relativamente ao uso e
as potencialidades das TIC nas suas organizagdes. Nessa medida procurou-se compreender
até que ponto estas tecnologias ocupam uma posi¢do estratégica no futuro das suas
organizagdes como elemento de inovagdo empresarial, assim como compreender a
perspectiva desses mesmos responsaveis relativamente & importincia da criagdo de
competéncias nesta area por parte dos seus Recursos Humanos.

Para tal foram escolhidas e estudadas oito organizagdes da area do turismo da regido de
Setabal. A escolha recaiu no turismo uma vez que ¢ uma das actividades onde as TIC terdo
maior impacto na sua estrutura organizacional. Por outro lado a regido de Setubal ¢ vista
por muitos especialistas como uma das areas geograficas nacionais com maior potencial de
desenvolvimento turistico.

Com base nas entrevistas realizadas as organizacdes escolhidas, e através da base de dados
criada, que permitiu co-relacionar todas as variaveis, foi possivel concluir que a existéncia
de competéncias internas nas organizagdes, no que respeita as TIC, tem consequéncias
claras, ndo s6 na capacidade de desenvolvimento organizacional e de desenvolvimento das
competéncias dos Recursos Humanos, mas também na capacidade de desenvolvimento de
um sector cada vez mais esta dependente destas novas tecnologias.

Palavras-chave: Cultura; organizacdo; aprendizagem organizacional; competitividade;
inovacdo; mudanga; recursos-humanos; conhecimentos; competéncias; impacto organizacional

dos SI/TT; internet; tecnologias de informagao; tempo; espago; sociedade.

1 Introduciao

O actual artigo resulta da tese de dissertacdo apresentada em 2001, no ambito do Mestrado em
Ciéncias da Gestdo do Instituto para o Desenvolvimento da Gestdo Empresarial (INDEG) do

Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE).



O estudo procurou compreender qual o papel que actualmente as Tecnologias de Informagdo e
Comunicagdo (TIC) ocupam na estratégia de algumas organizagdes da regido de Setiibal, na
area do turismo, e se, na perspectiva dos responsaveis organizacionais, as TIC sdo um
verdadeiro instrumento estratégico que podem ser utilizadas para revitalizar as organizacdes e
prepara-las cada vez mais e melhor para o exigente mercado mundial, ou, pelo contrario, sdo
apenas vistas como mera iniciativa conjuntural, a qual as empresas aderem de modo a
demonstrar vitalidade e inovagdo. Procurou-se compreender igualmente qual a sensibilidade dos
gestores para a necessidade de investimento nas TIC como forma de modernizagio empresarial
e de criacdo de competéncias internas que sustentem essa modernizacdo e qual a importancia
dos Recursos Humanos para a utilizagdo das TIC como base de desenvolvimento da sua

organizagao.

Realizou-se uma analise horizontal a oito organizagdes da regido de Setiibal de diferentes areas
de actividade turistica, distribuindo-se em quatro PME’s, trés micro-empresas € um organismo
publico, por forma a se obter uma visdo transversal e identificar caracteristicas comuns entre as
organizacdes empresariais na forma de abordar as TIC e na forma como essas tecnologias

afectam e podem vir a afectar a sua empresa e o seu negocio.

Nao pretendendo ser um estudo inovador na area das Tecnologias de Informagdo e
Comunicagdo, este estudo veio proporcionar uma visdo de uma realidade fundamental para as
organizacdes actuais, mas focalizada sobre uma regido e sobre e respectivo sector muito pouco

estudados, permitindo conhecer algumas realidades até agora pouco analisadas e comprovadas.
2 Enquadramento

2.1  As Tecnologias de Informagao e Comunicagdo e os Recursos Humanos.

O desenvolvimento da gestdo empresarial, quer no seu dmbito mais estratégico, quer no seu
ambito mais operacional, passa, actualmente, por conseguir um bom entendimento entre as
potencialidades das TIC em alterar, renovar e/ou aprofundar as competéncias fundamentais das
empresas, ¢ o empenho de toda a estrutura humana para aproveitar essas mesmas

potencialidades.

Existe, no entanto, uma percepcdo generalizada de que a utilizacdo das Tecnologias de
Informacdo e Comunicagdo pelas empresas portuguesas, nomeadamente pelas PME’s, esta
longe de aproveitar todas as suas potencialidades na melhoria da eficacia organizacional. Por
outro lado, parecem ser cada vez maiores as dificuldades em eliminar o hiato existente entre as

TIC actualmente utilizadas pelas PME’s nacionais e as TIC disponiveis no mercado.



“A capacidade de uma empresa para processar e distribuir informagdo internamente depende
entre outros factores, dos Recursos Tecnologicos que tiver ao seu dispor, e da existéncia de
Recursos Humanos capazes de os utilizar” (Santana e Diz, 1998). A ideia cada vez mais
presente de que as organizacdes, para se desenvolver interna ou externamente, terdo que
caminhar para uma estrutura que assente, fundamentalmente, nos seus Recursos Humanos e
Tecnoldgicos, leva a uma crescente preocupacdo com todas as questdes que se prendem com a
formagdo e aquisi¢do de competéncias por parte desses mesmos Recursos Humanos, ¢ com
todas as questdes ligadas com a inovagdo tecnologica e com as chamadas novas tecnologias.
Aquilo a que Tom Peters (1994) chama “A Empresa Curiosa”, onde “o unico activo da fabrica

é a imaginagdo humana” .

Existe um elevado grau de interdependéncia entre a capacidade de inovagdo e mudanga
tecnologicas das empresas e o nivel de conhecimento dos recursos humanos, quer na capacidade
de compreender a relevancia estratégica que as tecnologias assumem, quer na capacidade de
retirar todas as potencialidades dessas mesmas tecnologias. Segundo o Estudo do GEPE
(Gabinete de Estudos e Prospectiva Econdémica do Ministério da Economia, 1997), sobre
inovacdo e gestdo em PME’s a competéncia tecnologica interna de uma empresa € “definida
como o conjunto de saberes de natureza técnica, detidos pela empresa, em consequéncia do
processo de investimento tecnologico que conduziu a acumulacdo de conhecimentos e de

>

recursos fisicos e, sobretudo, humanos.’

As TIC aparecem com duas vertentes distintas. Por um lado potenciam a mudanca através da
inovacdo organizacional. Ou seja, tem a capacidade de alterar a eficacia organizacional
reformulando os processos de comunicagdo e de transferéncia de dados internos, assim como
obrigando a organizagdo a repensar a forma como estd estruturado o seu negoécio e a criar
cenarios de evolugcdo do mesmo. Por outro lado, aparecem como forma dos Recursos Humanos
melhorarem os seus conhecimentos quer relativamente a propria organizagdo, quer
relativamente as questdes técnicas da sua actividade. Cardoso (1997) referindo-se a Tom Peters,

afirma que “é necessario apostar decididamente na formagdo, e incentivar um ambiente livre e

divertido, estimular a inovagdo e o sentido empreendedor.”

2.2 As Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo e a actividade turistica em Setubal.

O Turismo assume-se como uma das actividades onde as TIC poderdo vir a ter um papel mais
relevante pois sendo considerada a industria da globalizagdo por exceléncia, conjuga,
simultaneamente, uma elevada diversidade de actividades, com uma elevada dispersdo e
distanciamento geografico entre os clientes e os produtos e servigos fornecidos. As importantes

mudangas estruturais que as organizacdes e as actividades turisticas ja estdo actualmente a



sofrer, quer no modo como os produtos e servicos turisticos estdo a ser produzidos e agregados,
quer no modo como estdo a ser promovidos, distribuidos, comercializados e vendidos, sdo
reveladoras dos beneficios que o turismo podera vir a tirar das TIC. Em primeiro lugar, pela
coordenagdo e complementaridade das diferentes actividades e das diferentes organizagdes que
as desenvolvem, uma vez que o sucesso turistico de uma regido passa cada vez mais por uma
oferta diversificada de subprodutos que em conjunto tenham a capacidade de criar uma regidao
vendavel turisticamente. A chamada sociedade da informagdo ird proporcionar a industria do
turismo a oportunidade de trabalhar em rede e de aumentar a sua competitividade. Em segundo
lugar, pela possibilidade de potenciar essa coordenagdo e complementaridade, através da
simplificacdo dos processos, baseado na maior rapidez de recep¢do e processamento da
informacgao relativa a organizacdo e ao mercado, e pelo aumento da eficiéncia das organizagdes
com novos métodos de trabalho, melhor formagao dos recursos humanos, maior rentabilidade e
maiores oportunidades para a exploracdo de nichos de mercado. E em terceiro lugar, pela
divulgacdo mais econdmica, mais esclarecedora e mais informativa, das diferentes actividades,
facilitando o contacto entre cliente e organizacdo fornecedora do produto ou servi¢o. “As novas
Tecnologias e a mundializag¢do estdo a determinar o aparecimento de novos tipos de empresas
turisticas, melhor adaptadas em termos de dimensdo as novas necessidades, mais integradas

quer horizontal quer verticalmente e mais competitivas” (Artur Santos Silva, 2000).

A capacidade de inovagdo assume-se, porém, como o passo fundamental para a melhoria das
estruturas organizacionais turisticas em Portugal, e particularmente na regido de Setubal, pois é
sabido que o desenvolvimento ndo s6 econdmico, mas também social, duas das prioridades da
regido, s6 acontecerd se for dada importincia de base as competéncias cientificas, técnicas e
profissionais das organizagdes empresariais, publicas e sociais, e as redes organizacionais e
infra-estruturas de cada regido. “4 promog¢do da cultura cientifica é uma vertente importante do
sistema de inovagdo regional, mas o seu efeito é de longo prazo e de dificil avaliagdo” (Plano
de Desenvolvimento da Regido de Lisboa , Oeste e Vale do Tejo). Contudo, as praticas
inovadoras podem nao acontecer s6 ao nivel das TIC. Muitas vezes os resultados a este nivel
resultam de praticas inovadoras a outros niveis, nomeadamente ao nivel da formacdo e gestdo
dos Recursos Humanos, ao nivel do desenvolvimento, planeamento, gestdo e marketing de
alguns produtos turisticos, ou ao nivel da integracdo dos principios e técnicas do
desenvolvimento sustentavel, incluindo rotulagem e sistemas de gestdo ecoldgicos, uma vez que
0 "como faz" ganhara cada vez maior importancia relativamente ao "o que faz", onde muito
mais que a quantidade, importara a qualidade. A Costa Azul tem um conjunto de factores que a
posicionam como uma das zonas com maior potencial de desenvolvimento turistico, sector que

podera ter um papel fundamental de renovagio e desenvolvimento de toda uma regido cada vez



mais necessitada de iniciativas empreendedoras. O aproveitamento do potencial turistico
inequivoco e da elevada taxa de desemprego da regido, poderia transforma-la num pdlo central
alternativo e inovador, pensada para uma economia moderna e desenvolvida, onde as diferentes
entidades que ai operem conjugassem para um fim comum, e onde as TIC funcionassem como
um elo de ligacdo ndo s6 na parte interna dos sistemas empresariais, mas fundamentalmente nos

relacionamentos externos do complexo sistema econdémico e social.

3  Modelo de analise

O estudo elaborado por Caldeira (1998) designado “Compreender a adopgdo e o uso de
Sistemas de Informagdo/Tecnologias de Informacdo em Pequenas e Médias Empresas
Industriais”, reflecte pormenorizadamente os factores organizacionais determinantes para a
adop¢ao e sucesso da implementagdo de Sistemas de Informacdo/Tecnologias de Informagao

(SI/TI) nas organizac¢des industriais actuais, assim como a interacgo existente entre eles.

Caldeira criou um esquema adaptado entre as quatro dimensdes definidas por Pettigrew et all
(1989 e 1991) e Whipp (1991) que influenciam a mudanga estratégica nas organizagdes - 0O
contexto externo, o contexto interno, os conteudos e os processo - sustentando que a adopgdo e
uso de SI/TI nas organiza¢des tem similitudes com o processo de mudanca organizacional

(Figura 1).

Conteudo
e  Tipo de SI/TI

. Objectivos e suposi¢des dos SI/TI

Contexto Externo e Avaliacio dos SUTI Contexto Interno

. Tempo de adopgao

Empresas Externas . e  Recursos Avaliados
Apoio dos vendedores . Perspectivas e

Eficiéncia da consultoria . N
atitudes da gestdo

Avaliacdo Tecnoldgica * Competéncias em
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desenvolvimento de Pessoas Envolvidas Organizacional
SUTI N
Envolvimento do Negdcio — . Relagdes de poder e
Pressdo dos clientes e Planeamento e Avaliagio Modelos, Técnicas atitudes dos
fornecedores para adoptar Construgdo/Aquisi¢do e estudos usados utilizadores
SUTI Implementagio Formagao em SI/TI
Gestdo dos Beneficios

Figura 1- Estudo inicial para anélise dos SI/TT em PME’s 1

! Fonte: Caldeira, Understanding the adoption and the use of Information System/Information Technology in small and medium
manufacturing enterprises, Universidade de Cranfield, 1998, pag.29



Através de entrevistas semi-estruturadas aos actores chave na adopgdo de SI/TI nas
organizagdes de doze empresas de sectores industriais distintos, Caldeira identificou os factores
que de facto influenciam a adopgdo e uso dos SI/TI, classificados posteriormente em quatro
grupo diferentes. Os Factores Situacionais que agruparam os pré-requisitos organizacionais que
sdo importantes para a adop¢do e uso de SI/TI mas que ndo sdo criticos para a obtengdo do
sucesso. Os Factores Determinantes, ou seja, aqueles que se apresentam como explicativos do
sucesso dos SI/TI. Os Factores Consequentes incluindo os factores que resultam dos pré-
requisitos e dos factores determinantes. E os Factores ndo Significantes composto pelos factores

que ndo se mostraram relevantes para o sucesso dos SI/TI (Figura 2).



Factores Situacionais

S1. Recursos Financeiros

S2. Recursos Humanos

S3. Qualidade dos sofiwares avaliados no mercado

S4. Qualidade dos peritos externos em SI/TI e avaliagdo dos servigos
S5. Tipos de SI/TI

S6. Objectivos dos SI/TI

S7. Tempo de adopgao dos SI/TI

!

Factores Determinantes

D1. Competéncias em SI/TI

D2. Perspectivas e atitudes da gestdo em relagdo a adopgdo e uso dos SI/TI

U

Factores Consequentes

Cl. Atitudes dos utilizadores

C2. Relacionamento com as chefias

C3. Apoio dos vendedores de ST/TI

C4. Pressé@o do negocio para adoptar SI/TI
C5. Treino em SI/TI

C6. Pessoas envolvidas no processo de desenvolvimento de SI/TI

i Factores nio Significantes

1. Eficiéncia da consultoria
2. Posi¢do do gestor de SI/TI na estrutura organizacional
N3. Avaliacdo dos beneficios dos SI/TI |
N4. Estagios seguidos no desenvolvimento de SI/TI

: N5. Estrutura e técnicas utilizadas no desenvolvimento de SI/TI

Figura 2 — Classificagdo dos factores associados ao sucesso dos SI/TT?

O estudo descrito neste artigo visou aplicar o modelo referido, elaborado num contexto
industrial portugués e com objectivos concretos de explicagdo do sucesso da adopgdo e uso de
SI/TI, a um outro contexto mais sectorial e mais limitado geograficamente, de modo a, por um
lado, avaliar o grau de abrangéncia do modelo e verificar até que ponto o mesmo modelo,

aplicado a uma outra realidade e numa outra perspectiva, resultariam as mesmas conclusoes, e,

2
Fonte: Caldeira, Understanding the adoption and the use of Information System/Information Technology in

small and medium manufacturing enterprises, Universidade de Cranfield, 1998, pag.235



por outro lado, contribuir para compreensao de alguns dos pontos essenciais que resultaram das

conclusdes do modelo apresentado.

Assim, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas a oito organizagoes de diferentes areas de
actividade turistica, tendo por base o guido da entrevista utilizada no modelo apresentado,
embora numa versdo reduzida e ligeiramente adaptada & realidade em causa, tendo todas as
entrevistas sido gravadas e transcritas, de modo a possibilitar o seu tratamento informatico. Foi

realizada a analise de contetido das entrevistas através da:
» construcdo de variaveis de analise associadas as questoes;
redugdo das respostas a palavras ou expressoes chave;
da construg@o de base de dados em SPSS, através da categorizagdo das respostas;

da analise de frequéncias e correlagdes entre todas as variaveis;

Y WV V VYV

da associacdo das variaveis relativamente aos factores pré-determinados pelo modelo

apresentado.

Por fim foi feita uma analise desses mesmos factores e dos novos factores encontrados, quer

individualmente, quer na forma como eles se relacionam com as questoes de investigacao.
4 Analise dos Resultados

4.1 As Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo como um instrumento estratégico

para a competitividade das organizagdes através de processos inovativos.

“A criacdo de uma vantagem competitiva sustentavel é a principal razdo de ser de uma
estratégia empresarial” (Freire, 1997). Embora olhando as TIC de forma diferente em funcao
dos beneficios concretos que estas podem trazer as diferentes actividades desenvolvidas, todas
as organizagOes estudadas reconhecem a importincia do uso destas tecnologias, ndo s6 na
actividade turistica, mas em todas as industrias em geral. A importancia estratégica das TIC é
amplamente reconhecida, sendo encarada como factor competitivo com impacto positivo no
futuro das organizagdes. Os gestores olham para a informagdo como um dos factores mais
importante na gestdo de qualquer negocio e compreendem que, para além dessa informacao,
assume importancia semelhante a sua velocidade de propagacdo. De um modo geral, as
organizacgdes estudadas olham para as TIC como um elemento fundamental da sua estratégia, ja
que “hoje em dia é impossivel trabalhar sem pensar em se estar informatizado, e acima de tudo

actualizado”, afirmou um dos gestores entrevistados.



No estudo realizado identificam-se empresas em diversos estagios de evolucdo. No patamar
inicial as TIC sdo vistas como uma mera ferramenta ao servi¢o da gestdo da organizacdo, seja
num ambito contabilisticos, seja num ambito de gestdo de stocks, por exemplo. Em patamares
intermédios, a divulgagdo a escala mundial, e a rapida comunicagdo entre os clientes e as
proprias organizagdes, assumem especial importdncia. Em patamares mais evoluidos
identificam-se organizagdes com uma clara perspectiva Business to Business, ou de perspectiva
de coordenagdo e de globalizagdo dos agentes da regido. As TIC, para a esmagadora maioria dos
empresarios de turismo da regido de Setubal estudados, sdo vistas como “um dos factores mais
importantes para a implementagdo da estratégia da empresa (qualidade do servi¢o)” afirma
uma das organizacdes, assumindo-se como um dos factores fundamentais nas organizacdes
turisticas “considerando-se um erro se se dissociar as Tecnologias de Informagdo e os Sistemas
de Informacdo do Turismo”, pois “o que se pode fazer de melhor pelo turismo é apoiar as

Novas Tecnologias” afirma outra.

Porém, a larga maioria das organizacdes estudadas é essencialmente reactiva relativamente as
inovagdes tecnologicas esperando normalmente que acontegam inovagdes no mercado para as
adoptar, apos ter existido uma experimentacdo comprovada pela concorréncia. Verifica-se assim
que existe essencialmente uma pressdo do mercado na adopgdo de TIC, ou através da
concorréncia, ou dos vendedores destas tecnologias, ndo tendo sido manifestadas pressdes de
outras entidades com as quais as organiza¢cdes trabalhem directamente. Apenas duas
organizacdes afirmam sofrer influéncias dos clientes, manifestando assim caracteristicas pro-
activas em aspectos inovativos desta area. Os factores que ajudam a compreender as diferentes
formas como as organizagdes estudadas encaram na realidade as TIC, sdo, em ordem
progressiva de limitacao:

1) A propriedade do capital /dimensdo das organizagdes;

2) A existéncia de peritos internos nestas Tecnologias;

3) A existéncia de um Departamento Informatico (pessoa ou pessoas exclusivamente

dedicadas as questdes informaticas);

4) A utilizagdo de métodos e estadio no desenvolvimento de sistemas informaticos.

Em primeiro lugar, verifica-se que a propriedade do capital e a dimensdo das organizagdes
estudadas influenciam claramente a forma como estas olham para os investimentos futuros em
TIC, contribuindo de uma forma definitiva para uma maior ou menor capacidade inovadora
destas organiza¢des. Enquanto que as organiza¢des de maior dimensdo e ndo detentoras do seu
capital sdo mais clarividentes, mais ambiciosas, e olham para os custos destas tecnologias, nao
como um constrangimento, mas sim como um investimento, as organizagdes com menor

dimensdo, detentoras do seu capital, olham para os investimentos com menor clarividéncia e



ambic¢do, vendo os custos destas tecnologias como verdadeiro condicionante a sua adopgao.
Serd assim fundamental que, para que haja uma perspectiva evolutiva e inovativa ao nivel das
TIC, exista por detras das organizacdes grupos econdomicos e financeiros que salvaguardem os

riscos inerentes a esses processos evolutivos e inovativos.

Em segundo lugar, verifica-se que as organizagdes com maior dimensdo e onde a gestdo se
diferencia do capital, possuem peritos em TIC, ao passo que as organizagdes mais pequenas,
ndo os tém, jA que afirmam ndo possuirem condi¢des de ter nos seus quadros recursos
especializados nesta area. A excep¢do acontece numa organizacdo que, pertencendo ao grupo
das maiores, ndo possui peritos nesta area, que a leva a ter uma perspectiva relativamente aos
investimentos futuros nestas tecnologias, semelhante a das organiza¢des mais reduzidas. Este
facto demonstra que, para além da existéncia de uma estrutura econémica forte por detras das
organizagdes, ¢ fundamental a existéncia de competéncias internas em TIC, para que a

perspectiva estratégica relativamente a estas tecnologias seja mais alargada.

Em terceiro lugar, e sendo a existéncia de peritos dentro das organizacdes condi¢do essencial
para a existéncia de Departamentos Informaticos, verifica-se que a existéncia deste tipo de
departamentos nas organizacdes ¢ fundamental na forma como estas encaram as TIC. Todas as
organizagdes com Departamento Informatico, por terem expectativas mais elevadas
relativamente ao uso das TIC, realizaram avaliagdoes dos sistemas existentes no mercado e
optaram por desenvolvimentos internos. As restantes organizagdes ndo realizaram avaliagdes do
mercado e optaram por aquisi¢do de pacotes informaticos. Porém, duas destas organizacdes, que
afirmam conhecer alguns dos sistemas existentes no mercado, optaram, num dos casos, por
desenvolvimento interno em parceria, uma vez que os sistemas que existiam no mercado eram
grandes e complexos demais para a organizagdo em causa, €, N0 outro caso, por aquisi¢do de
pacote, devido a falta de competéncias internas para manutencdo do sistema. Assim, serd
necessario que as organizagdes, para além de possuirem a referida estrutura econdmica e
financeira que as salvaguarde dos riscos, assim como das competéncias internas ao nivel das
TIC, consigam canalizar as responsabilidades pela implementacdo destas tecnologias para os

peritos internos, de modo a que estes possam dar o maximo de ateng@o ao seu desenvolvimento.

Por tultimo, das trés organizagdes com Departamento Informatico, que derivam das quatro com
peritos internos ao nivel das TIC, que por fim derivam das cinco organizagdes de maior
dimensdo nao detentoras do seu capital, apenas em duas se verifica a existéncia de métodos e
estadios de desenvolvimento dos sistemas informaticos, as mesmas duas organizacdes que
afirmam ter sofrido influencias dos clientes para a adopcdo destas tecnologias, € em que a

implementacdo de Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo passa essencialmente por uma



estratégia de grupo, demonstrando a importancia deste ultimo factor na perspectiva estratégica

alargada relativamente as TIC.

Poder-se-a dizer assim, de uma forma geral, que a perspectiva estratégica das organizagdes
relativamente a implementacéo de TIC passa sobretudo pela existéncia de competéncias internas
e especialistas a este nivel dentro da organizacdo. Quando responsabilizados pela sua actividade,
e possuidores de uma estrutura econdmica e financeira que salvaguarde os riscos da
implementacdo e da inovacdo associada a essa implementacdo, os peritos internos conseguem
aproveitar melhor as caracteristicas inovadoras destas tecnologias, associado a um maior nivel

de satisfag@o perante a sua performance.

O nivel mais elevado de satisfacdo perante a performance das TIC encontra-se associado a
existéncia de um Departamento Informatico. Identificaram-se situagdes onde numa fase inicial
de vida da empresa o Director Geral assumiu func¢des de coordenacdo da area de informatica,
que foram posteriormente assumidas pelo Departamento de Informatica. Esta substituicdo
provoca uma menor responsabilizacdo do Director Geral relativamente a estas tecnologias,
libertando-o para questdes menos técnicas, €, por outro lado, permite uma responsabilizacdo de
alguém que, sendo considerada perito em TIC, possui maior experi€ncia profissional na area.
Deste modo, e ndo questionando o papel fundamental dos Directores Gerais na adop¢ao das TIC
nas suas organizagdes, a sua falta de experiéncia e conhecimentos profissionais nesta area,
rapidamente se torna num handicap para as proprias organiza¢des no aproveitamento alargado
das potencialidades destas tecnologias, uma vez que preferem realizar aquisi¢do de pacotes
informaticos, ao invés de realizar desenvolvimentos internos, que, embora necessitam de
melhores competéncias internas nesta area, proporcionam um desenvolvimento mais sustentavel

da organizagio.

4.2 Os Recursos Humanos e o aproveitamento das Tecnologias de Informagdo e
Comunica¢do para o desenvolvimento, quer das suas proprias competéncias, quer

da organizagdo em geral.

De uma forma geral, as competéncias dos Recursos Humanas ao nivel das TIC nas organizagdes
estudadas ndo sdo muito elevadas, uma vez que nenhuma organizagdo afirma ter recursos
humanos bem dotados de conhecimentos tecnoldgicos nesta area. Mesmo as organizagdes que
afirmam possuir razoaveis conhecimentos, e que acaba por ser a larga maioria, afirmam, em
quase todos os casos, t€-los apenas numa perspectiva de utilizacdo dos sistemas ja criados e
montados. Nao se pode dizer assim, que haja uma consciéncia generalizada relativamente ao

papel dos Recursos Humanos em todo este processo de mudanga organizacional a que estas



novas tecnologias estdo actualmente a obrigar, uma vez que, ¢ havendo o reconhecimento que as
TIC s@o hoje um dos factores fundamentais para o desenvolvimento das organizacdes turisticas,
e sendo o factor humano um dos problemas mais referenciados pelas organizagdes relativamente
ao uso das TIC, so6 cinco das oito organizagdes estudadas afirmam proporcionar formagdo aos
seus empregados ao nivel destas tecnologias, e somente duas organizagdes afirmam
proporcionar formagdo aos seus trabalhadores para além das necessidades essenciais de
manuseamento dos sistemas a funcionar, como afirma uma organizacdo onde “a formagdo ndo
é direccionada unica e exclusivamente para as necessidades do hotel, pois estamos a lidar com
pessoas, e ndo com maquinas. Como existe a possibilidade de progressdo na carreira, é
realizada anualmente uma avaliagdo de todos os funciondrios, de modo a que se possa
acompanhar a evolugdo de cada um deles, as suas expectativas, os seus desejos, com vista d
elaboracdo de um plano de formagdo, com o intuito de melhorar alguns pontos que,
concertadamente, beneficiam ambas as partes, nomeadamente para que o0s funciondrios
desenvolvam aquilo que eles querem desenvolver”. Estas duas organizagdes sdo exactamente as
mesmas que no ponto anterior foram identificadas como sendo as organiza¢des mais pro-activas

relativamente ao aproveitamento das TIC como factor inovador.

Para se compreender melhor a forma como cada uma das organizagdes encara a questdo dos

recursos humanos nesta problematica, vejamos alguns pontos interessantes.

Desde logo convém salientar o facto de a dimensdo das organizagdes e a propriedade do seu
capital condicionar totalmente a formagdo ao nivel das TIC. Em geral as organizagdes mais
pequenas/familiares ndo proporcionam qualquer tipo de formacdo nesta area aos seus
empregados, ao passo que as organizagdes maiores/grupo econdmico proporcionam. Daqui se
pode retirar, ¢ em conjugagdo com as conclusdes do ponto anterior, que as organizagdes que
proporcionam formagdo aos seus empregados sdo aquelas que olham para as TIC como um
claro investimento no futuro, face a sua clarividéncia e ambic¢ao no que respeita as novas formas
previstas de aproveitar estas tecnologias. Interessante é o facto de ser nas organizagdes que
facultam formacdo aos seus empregados ao nivel destas tecnologias, aquelas onde se verificam
menor problemas com a utilizagdo das mesmas, sendo aqui sintomatico que a nao verificagdo de
problemas com os sistemas usados derive da existéncia de peritos na organizacdo, ¢ ndo das
competéncias dos Recursos Humanos ao nivel das TIC. A excepgdo acontece numa
organizagdo, que pertencendo ao grupo das maiores organizagdes, e proporcionando formacdo
aos seus trabalhadores, possui uma perspectiva semelhante a das pequenas organizagdes. A

inexisténcia de perito interno esta na base dessa excepcao.



Por outro lado, das cinco organizagdes de maior dimensdo com uma gestdo profissional
separada do capital, existem duas onde a responsabilidade informatica ¢ assumida pelo proprio
Director Geral. Neste caso o numero de pessoas envolvidas no processo de implementacao
limita-se ao proprio Director Geral e alguns colaboradores seus. Nas organiza¢des onde essa
responsabilidade recai sobre o Director do Departamento ou o Chefe do Gabinete Informatico, o
numero de pessoas envolvidas alarga-se a todos os elementos da organizacdo. Este ponto ¢ de
salientar, uma vez que sdo exactamente estas as organizacdes onde, conforme se viu, existiu
uma opgdo pelo desenvolvimento interno em parceria com outras organizagdes. A experiéncia
profissional na area das TIC, condiciona, assim, claramente quer o tipo de adopgao de sistemas
e a consequente avaliacdo dos sistemas existentes no mercado, mas também a visdo da

participacdo das pessoas na adopgao desses mesmos sistemas.

Em terceiro lugar verifica-se que, das trés organizagdes que possuem Departamento
Informatico, apenas uma afirma proporcionar aos seus empregados formagdo apenas numa
perspectiva de utilizagdo dos sistemas implementados. As duas outras organizagdes, pertences
aos grupos econdmicos mais importantes a operar na regido, afirmam praticar formagdes mais
alargadas, ndo s6 numa perspectiva de utilizacdo dos sistemas utilizados, mas também de

valorizagdo do capital humano.

Por ultimo, verifica-se que as organizagdes mais antigas manifestaram problemas
essencialmente com a adaptabilidade dos Recursos Humanos as novas tecnologias, ao passo que
as organizagdes mais recentes manifestaram problemas essencialmente com os equipamentos ou
com a receptividade dos clientes. Daqui se podera concluir que, possuindo as organiza¢des mais
antigas pessoas com mais idade, as maiores dificuldades resultam das adaptacdes dessas pessoas
as Novas Tecnologias. Esta ideia é reforcada pelo que acontece numa das organizagdes que,
sendo uma das mais antigas, afirma que a juventude do pessoal leva a que ndo tenha havido
problemas, assim como pelo facto de a unica organizagdo que afirmou ter existido resisténcias a
mudanga foi aquela que, utilizando a denominagdo actual a relativamente pouco tempo, opera
na area e na regiao a mais de 20 anos. Contudo ndo existe qualquer relacdo entre a idade da

organizagdo e a formacdo prestada aos empregados ao nivel das TIC.

Deste modo, verifica-se que mais uma vez a propriedade do capital e a dimensao assumem peso
importante, agora no que diz respeito a forma como as organiza¢les estudadas encaram a
necessidade de possuir competéncias internas. A existéncia de Departamento Informatico e o
respectivo especialista em TIC ddo um grande contributo para que as organizagdes vejam 0s
Recursos Humanos como verdadeiro potencial. A existéncia de consultoria e o uso de peritos

externos poderiam resolver os problemas das organizagdes menores, uma vez que permitiria



obter conhecimentos, sem necessitar de recursos humanos afectos especificamente a area. O
facto de essa consultoria ou peritos externos ndo serem usados, podera ter trés interpretagdes.
Por um lado, essa falta resultaria de uma ndo necessidade por parte das organizagdes, uma vez
que possuem nos seus quadros peritos suficientes para dar resposta as necessidades da
organizagdo, realidade que ndo se verifica. Por outro lado, as organizagdes estudadas ndo
confiariam o suficiente neste tipo de organizacdes, para partilhar segredos fundamentais,
realidade que mais uma vez parece ndo ser verdade. Por ultimo, e talvez a resposta mais perto
da realidade, o nimero de empresas e servigo de consultoria nesta area ndo ¢ suficiente para dar
resposta as necessidades das organizagdes, ou 0s seus servicos nao se ajustam as necessidades e
limitagdes dessas organizagdes. Alids, a realidade é que as organizagdes, nomeadamente as mais
pequenas, manifestam ter consultoria mas de uma forma informal, através de contactos pessoais

dos seus proprietarios ou do apoio prestado pelos fornecedores de equipamento.

5 Conclusoes

Ao analisarmos os resultados apresentados verificamos diferengas nos factores apresentados
como sendo determinantes para o sucesso da implementacdo das SI/TI pelo modelo do Prof.
Mario Caldeira. Se, por um lado, as competéncias internas em SI/TT se confirmam como um dos
factores determinantes apresentados na adopgdo destas tecnologias nas organizagdes, as
perspectivas e as atitudes da gestdo em relagdo a adopgdo e uso dos SI/Ti aparecem de uma
forma contraditorias relativamente aos resultados apresentados pelo modelo em causa. Por outro
lado, aparece outro factor determinante que se prende com a dimens3o e a propriedade do

capital de empresa.

De facto, por um lado, a falta de especialistas a trabalhar com as organizagdes nesta area, € a
responsabilidade da implementagdo, uso e desenvolvimento de TIC a recair sobre os Directores
Gerais, na sua maioria sem qualquer experiéncia profissional na area, provoca uma visdo muito
limitada perante estas tecnologias e muito dependente dos conhecimentos e perspectiva de
inovacdo e mudanca.Trata-se da pessoa na organizagdo mais presa aos dogmas organizacionais.
Esta realidade afecta particularmente as organizagdes que, ndo possuindo uma estrutura
organizacional que lhes permita ter nos seus quadros especialistas, procuram manter-se
actualizadas recorrendo aos relativamente fracos conhecimentos dos seus Directores Gerais ou
através da ajuda de alguém exterior a organizacdo que, de uma forma informal, fornece

consultoria e apoio.

Por outro lado, o recurso a formagdo apenas numa perspectiva de utilizacdo dos sistemas
existentes, ¢ ndo de desenvolvimento das capacidades individuais dos elementos das

organizacdes, demonstra que as organizacdes estdo longe de compreender que serd na criacao



dessas mesmas competéncias especificas nos seus recursos humanos que ela podera potenciar a
utilizacdo das TIC e a progressiva adaptacdo as novas realidades definidas, pois para além de
ndo possuirem internamente competéncias nesta area, o recurso a competéncias externas e

parcerias acontece de uma forma informal e pouco profissional.

Assim sera fundamental, que as organizacdes tomem consciéncia de que as mudangas se estdo a
operar constante e progressivamente, e que terdo de as acompanhar de qualquer forma. Aos
gestores cabe a responsabilidade de empreenderem um espirito activo dentro das suas
organizagdes, de modo a que possam ir introduzindo mudangas fundamentais na sua gestdo,
baseando-a na capacidade inovativa e empreendedora dos seus elementos e tendo como base os
conhecimentos por eles adquiridos. As organizagdes, quer empresariais, quer estatais, quer
mesmo sociais, véem-se, assim, numa posi¢do complexa. Sendo o elemento da sociedade mais
bem posicionado para tirar o melhor partido das TIC, terdo que ser elas proprias a assumir a
responsabilizar pela implementacdo dessas mesmas tecnologias em prol, ndo s6 da sua propria

sobrevivéncia, mas também em prol da sociedade que servem e das pessoas que as constituem.

O estudo elaborado vem dar alguns contributos para uma reflexdo que urge fazer, pois o cenario
encontrado ndo se mostrou muito animador. O facto das organizagdes ndo mostrarem terem
conseguindo encontrar pontos comuns de interesse que proporcionem um desenvolvimento
integrado e coerente da regido, tem tido reflexos claros ao nivel das TIC, com as organizagdes a
trabalharem de costas voltadas, ndo permitindo aparecimento de uma estratégia conjunta que
possibilite criar vantagens competitivas para o turismo da regido, e para todas as regides em
geral. Por outro lado, as organizagdes, apesar de afirmarem compreender a importancia das TIC
na sociedade em geral e na actividade turistica em particular, vém-nas de uma forma muito
pouco profissional, que lhes leva a estar longe de aproveitar todas as potencialidades destas

tecnologias.

A capacidade inovativa, de mudanca e de renovagdo aparece, assim, nas organizagdes que,
possuindo uma estrutura que lhes dé cobertura para os riscos inerentes a essa mesma inovagao,
possuem especialistas internos ao nivel das TIC e que apostam claramente na valoriza¢do dos
seus recursos humanos, como forma de potenciar essas mesmas tecnologias. Porém, estas
representam apenas 25% das organizacdes estudadas. As restantes 75% das organizacdes
estudadas recomenda-se por isso que cada vez mais avaliem as possibilidades de avancarem
para parcerias ou desenvolvimentos internos ao nivel das TIC, mesmo que isso traga maior risco
e custo mais elevado, pois os beneficios de uma maior adequagdo das solugdes que dai poderao

resultar, ultrapassam claramente esses risco e custos.



Esperar por uma renovacao do tecido empresarial da regido, derivado de uma nova geracdo mais
esclarecida nestes dominios, poderd ser tarde demais face as pressdes urbanisticas e
populacionais que a regido sofre, e face ao desenvolvimento turistico que outras regides de
Portugal e da Europa tém vindo a ter. As organizagdes que ndo apostarem na criacdo de
competéncias especificas e estratégicas na area das TIC, poderdo sair de cena mais cedo que as
previsdes mais optimistas, uma vez que o futuro ndo se coaduna com as organizagdes presas a
meras reformulacdes do seu conceito de negdécio. O futuro ira lidar certamente com
organizagdes que tenham a capacidade de repensarem e de reorganizarem constantemente a sua

forma de actuar no mercado.
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