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RESUMO

O Dimensionamento de For¢a de Trabalho (DFT) é uma importante ferramenta gerencial para
melhorar o planejamento de forca de trabalho no setor publico, uma vez que subsidia a tomada
de decisdo sobre o quantitativo e perfis das equipes necessarias a prestacdo de servicos a
populacdo. A realizacdo do DFT requer diversas informacGes relativas a estratégia, aos
processos, a estrutura, as pessoas e a legislacdo. As informacdes de processos séo o elemento
central das metodologias de dimensionamento. Assim, esse estudo buscou avaliar a presenca
de préticas de Gestdo da Informacéo (GI) de processos de trabalho no contexto do DFT em um
6rgdo publico. Trata-se de uma pesquisa de natureza empirica, descritiva, transversal e com
abordagem qualitativa. Por meio da realizagc&o de entrevistas com atores-chave e da pesquisa
documental, foi possivel identificar que a metodologia do 6rgdo faz uso de informaces de
processo relativas a producdo, ao tempo, a complexidade dos processos, ao nivel de
informatizacdo e ao valor agregado. Foram identificadas na literatura préticas de Gl,
categorizadas nas quatro etapas do processo de GI proposto por Davenport (1998):
determinacédo de exigéncias informacionais (categoria 1), obtencdo (categoria 2), distribuicéo
(categoria 3) e uso (categoria 4). Os resultados do estudo apontaram que as praticas estdo
presentes no contexto estudado. Sdo adotadas na instituicdo 72% das préticas referentes a
categoria 1 e 20% das praticas relativas a categoria 2. Ha adocédo parcial de 14%, 50% e 100%
de préticas concernentes as categorias 1, 2 e 3, respectivamente. Nao foi identificada adocéao
das praticas referentes a categoria 4. Conclui-se que as informacdes de processos de trabalho
ndo estdo suficientemente organizadas para serem utilizadas pelo DFT e que isso fragiliza esse
processo. Dessa forma, o 6rgdo precisa investir no fortalecimento das praticas de Gl para

superar as deficiéncias apontadas nesse estudo.

Palavras-chave: Dimensionamento de forca de trabalho. Gestdo da informacéo. Processos de
trabalho.
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ABSTRACT

Workforce Dimensioning is an important managerial tool for improving workforce planning in
the public sector, since it supports decision making on the quantitative and staffing profiles
required to provide services to the population. The realization of the workforce dimensioning
requires diverse information regarding the strategy, processes, structure, people, legislation.
Process information is the core element of design methodologies. Thus, this study sought to
evaluate the presence of information management practices of work processes in the context of
the workforce dimensioning in a public agency. This is an empirical, descriptive, transversal
and qualitative approach. Through interviews with key actors and documentary research, it was
possible to identify that the agency's methodology makes use of process information related to
production, time, complexity of processes, level of computerization and added value.
Information management practices were identified in the literature categorized in the four stages
of the process proposed by Davenport (1998), determination of information requirements
(category 1), obtaining (category 2), distribution (category 3) and use (category 4). The results
of the study indicated that practices are present in the context studied, that 72% of practices
referring to category 1 and 20% of practices related to category 2 are adopted in the institution.
There is partial adoption of 14%, 50% and 100% of practices concerning categories 1, 2 and 3,
respectively. It was not identified adoption of practices related to category 4. It is concluded
that work process information is not sufficiently organized to be used by the workforce
dimensioning and that this weakens this process. Thus, the agency needs to invest in
strengthening the information management practices to overcome the deficiencies pointed out

in this study.

Keywords: Workforce dimensioning. Information management. Work processes.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Um questionamento frequente nas organizacdes prestadoras de servico é se a forca de
trabalho existente é qualificada e suficiente para o atendimento das demandas dos usuarios (LI;
CHEN; CAl, 2007). De acordo com o “Referencial Basico de Governanca aplicavel a Orgéos
e Entidades da Administracdo Publica” (BRASIL, 2014), a disponibilidade de pessoal com
perfil adequado e em quantidade suficiente é fundamental para que os servigos publicos sejam
prestados adequadamente. Essa publicacdo destaca, ainda, a provisao adequada de forca de
trabalho como fator essencial para que uma instituicdo publica cumpra sua missao.

Nesse sentido, Isidro-Filho e Serrano (2016, p. 4) afirmam que o “dimensionamento da
forca de trabalho é uma ferramenta fundamental para se fazer afirmagdes concretas sobre a
quantidade de trabalhadores necessarios em uma organizacdo”. Consonante com essa
afirmativa, Vianna et al (2013) argumentam que se deve conhecer a necessidade de pessoal
primeiro, para em seguida planejar a forca de trabalho. Essa etapa inicial consiste na
implantacdo de um processo de dimensionamento que forneca indicadores quantitativos e
qualitativos de trabalhadores para uma determinada organizacdo. O “uso sistematico de
informac@es geradas a partir da aplicacdo de uma metodologia cientificamente fundamentada
para o dimensionamento de pessoal é imprescindivel” (VITURI et al, 2011, p. 554). Essa
sistematizacdo fornece também informagdes importantes para varios outros processos de
trabalho como estimativa de investimentos em formagdo e capacitagdo de pessoal, ocupagéo de
espaco fisico e aquisi¢cdo de equipamentos (VIANNA et al, 2013).

No entanto, embora se reconheca a relevancia da adog¢do de praticas de

dimensionamento para definicdo de quadros de pessoal adequados, sdo poucos 0s estudos
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desenvolvidos no Brasil acerca desse tema (VIANNA et al, 2013). Ainda, segundo esses
autores, a maior concentracao dos estudos é na area de assisténcia a satde.

De acordo com publicagdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao
(MPOG) “dimensionar significa calcular ou preestabelecer as dimensdes ou proporgoes de algo.
Tarefa bastante complexa quando se trata de forca de trabalho na Administracdo Publica
Federal”, tanto devido a sua estrutura, “quanto pela complexidade de suas atividades”
(BRASIL, 20064, p. 9). Na gestdo da satde publica brasileira, esse se torna um desafio ainda
maior devido a variedade e a complexidade dos processos de trabalho e a multidisciplinariedade
dos perfis envolvidos na condugdo das politicas publicas de saude.

Mesmo reconhecendo o desafio de dimensionar a forca de trabalho no setor publico, o
Ministério da Saude, 6rgdo responsavel pela formulacao e gestdo federal das politicas de satde
— Lei n°8.080, de setembro de 1990 —, fez constar no planejamento estratégico, como uma das
estratégias de aprimoramento da politica de gestdo de pessoas, a iniciativa de realizar um
projeto com o objetivo de desenvolver e de implantar um processo de Dimensionamento de
Forca de Trabalho (DFT) capaz de evidenciar os quantitativos e perfis de trabalhadores
necessarios para execucdo dos processos de trabalho e, consequentemente, cumprimento da
missio do Org&o. Esse projeto representa uma inovagao para a instituicdo, considerando que os
esforcos para formacao dos quadros de pessoal foram realizados baseados em percepgdes e ndo
por meio da aplicacdo de uma metodologia de DFT. Para viabilizacdo desse projeto, foi
construida em 2014 uma parceria entre o Ministério da Saude e a Universidade de Brasilia
(UnB).

A metodologia de DFT construida por meio de coproducdo (OSTROM, 1996;
GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997; REIS, 2015) contempla duas etapas: quantitativa e qualitativa.
Na etapa quantitativa s@o identificados os processos de trabalho e seus produtos, o percentual

de tempo dedicado pelas equipes para esses processos € as variaveis relativas aos trabalhadores



14

(quantitativo, idade, absenteismo, faltas, férias, dentre outras). Na etapa qualitativa séo
identificados os perfis requeridos, a complexidade e o valor agregado dos processos de trabalho,
além da sazonalidade.

O elemento central da metodologia do DFT s&o os processos de trabalho, considerando
que as demais varidveis sdo analisadas em funcdo desses e de seus resultados (produtos ou
servigos). Ocorre que, no decorrer da execucdo do projeto piloto, foi constatado que havia
fragilidades nas unidades com relagdo as informacGes referentes aos processos de trabalho.
Diante disso, surgiram os seguintes questionamentos: o Ministério da Salde adota praticas de
gestdo da informacdo no que se refere as informacdes de processos de trabalho? Essas
informacdes estdo preparadas para atender as demandas do DFT?

O processo de gestdo da informacdo, de acordo com Davenport (1998), é caracterizado
pelas etapas referentes a definicdo das exigéncias, a obtencdo, a distribuicdo e ao uso das
informagdes no contexto organizacional, que € essencial para a tomada de decis&o.

O foco desse estudo € o conjunto de informacdes referentes aos processos de trabalho,
que sdo insumos para o DFT. Esse recorte deve-se a compreensao de que se trata de informacdes
criticas para o dimensionamento e, também, estratégicas para melhorar a tomada de decisdo
administrativa, bem como para subsidiar a formulacao de planos estratégicos da organizacao.

Considerando o escopo dessa pesquisa, foram definidos os objetivos geral e especificos

a sequir.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Avaliar o grau de adocao de préaticas de gestdo da informacéo de processos no contexto

do Dimensionamento de Forca de Trabalho no MS.
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1.2.2 Objetivos Especificos

i.  Identificar as exigéncias de informacédo de processos no contexto do dimensionamento
de forca de trabalho;

ii.  Identificar praticas de gestdo da informacdo de processos no contexto do
dimensionamento da forca de trabalho;

iii.  Verificar a adocdo das préticas de gestdo de informacdo de processos pelo 6rgao

pesquisado.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Vianna et al (2013, p. 946) afirmaram que os estudos sobre dimensionamento sdo
escassos na “literatura cientifica nacional”, sendo que as publicacdes existentes, geralmente,
tém como foco processos assistenciais de instituicdes hospitalares. Nesse mesmo sentido, Neis
et al (2011, p. 8) recomendam que os estudos sobre dimensionamento sejam realizados,
considerando “a lacuna na produ¢do do conhecimento sobre essa tematica”.

Diante de tais afirmacdes, essa pesquisa pretende contribuir com os estudos acerca do
processo de DFT, que, embora seja apontado em algumas referéncias como essencial para o
adequado planejamento de pessoal (VIANNA et al, 2013; MARINHO; VASCONCELLOS,
2007; PEREIRA et al, 2011), carece de maior exploracdo e compreensdo de algumas questdes-
chave, como, por exemplo, em relagdo ao conjunto de informacfes necessario para a
implantacdo desse processo nas organizagoes.

A literatura consultada para a realizacdo dessa pesquisa evidencia que as informacdes
essenciais para o processo de DFT séo relativas ao contexto externo e interno a organizagé&o.
No ambiente interno, percebe-se que a definicdo do tipo, padrdo e quantidade de servicos
prestados sdo elementos centrais dos estudos (CHENSO et al, 2004; DAL BEN; GAIDZINSKI,

2007). E é a partir desses, da andlise das disponibilidades de pessoal, recursos tecnolégicos e
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materiais, que sdo identificadas as necessidades quantitativas e qualitativas de forga de trabalho
para execucdo das estratégias organizacionais.

Foi observado, também, na literatura pesquisada, que nenhum dos estudos explora a
andlise dos insumos informacionais utilizados no processo de DFT, mesmo reconhecendo sua
importancia. Pereira et al, (2011), por exemplo, afirmam que a informacdo organizada e
disponivel para uso por esse processo € essencial para a geracdo dos resultados que subsidiardo
a tomada de decisdo gerencial acerca da forca de trabalho.

Nesse sentido, esse estudo espera contribuir com a literatura sobre dimensionamento de
forca de trabalho ao realizar uma exploracdo dos insumos informacionais essenciais para esse
processo, identificar praticas de gestdo da informacgdo e aplicar ao contexto do DFT, para
verificar o atendimento as exigéncias de informacéo, obtencéo, distribuicdo e utilizacdo das
informagdes, considerando que isso € essencial para que o DFT produza resultados de qualidade
para subsidiar a tomada de decisdo gerencial. Essa pesquisa possibilitard, ainda, um olhar
acurado sobre informacdes relativas aos processos de trabalho, considerando que essas sdo
imprescindiveis em metodologias de dimensionamento.

Outra contribuicéo a literatura sera decorrente da articulacdo entre o tema desse estudo
(DFT) com o tema da Gestdo da Informagéo (Gl), oriundo da Ciéncia da Informacdo, para
producdo de conhecimento acerca do dimensionamento. Percebe-se que, embora pouco
explorado, esses dois temas sdo indissocidveis, considerando que 0 processo de
dimensionamento faz intenso uso de insumos informacionais para gerar os resultados que seréo
utilizados para subsidiar a tomada de decisdo organizacional referente ao quantitativo e perfis
de trabalhadores necessarios a viabilizagdo de politicas publicas.

Essa pesquisa também possui relevancia préatica e social, uma vez que nesse estudo de
caso busca-se verificar a adocdo de praticas de Gl no contexto do DFT no 6rgéo pesquisado,

considerando que essas sao importantes para garantir a disponibilidade das informacdes para o
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processo de dimensionamento de forca de trabalho. Essa é uma importante ferramenta
gerencial, por meio da qual o 6rgdo pesquisado busca definir o quantitativo e o perfil adequado
de trabalhadores para o cumprimento de sua missdo e o alcance de seus objetivos estratégicos.
Estratégias para assegurar a disponibilidade e a qualidade das informacGes para o DFT
permitem a geracdo de resultados confidveis que subsidiardo o apropriado planejamento e a
contratacdo de pessoal, principalmente, em face do contexto atual de recursos escassos e
exigéncia crescente por eficiéncia, eficicia e efetividade da gestdo publica. Acrescenta-se que
a alocacdo dos perfis e a quantidade de trabalhadores precisam estar associadas a producao dos
processos de trabalho que sdo entregues ao cidaddo pelo 6rgao. Corroborando essa afirmativa,
Schikmann (2010) assevera que a populagdo tem elevado seu nivel de exigéncia em relacdo a
prestacdo de servico pelo setor pablico e requerido que a atuacdo do Estado seja focada no
alcance de resultados efetivos e, consequentemente, satisfacdo das demandas sociais.

Esse estudo estd estruturado da seguinte forma: Capitulo 1 - Introducdo -
contextualizacdo, objetivos e justificativa; Capitulo 2 - dedicado a apresentacdo do
embasamento tedrico da pesquisa; Capitulo 3 — descreve os métodos e técnicas requeridos,
considerando o objeto da pesquisa; Capitulo 4 - apresenta os resultados e discuss@es; e Capitulo

5 - conclusoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo é composto por quatro secdes. A primeira parte aborda a gestdo de pessoas
no setor publico. A segunda secdo é dedicada ao tema DFT, topico em que sdo apresentados:
breve historico, bibliografia, conceitos, estudos empiricos realizados por pesquisadores
brasileiros e informac6es associadas ao processo de DFT. A terceira secéo € referente a Gestao
da Informacdo como elemento essencial para assegurar a disponibilidade e a qualidade das

informac@es para o processo de DFT.

2.1 GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

O processo de transformacdo e adaptacdo das organizacBGes ao contexto turbulento e
instavel que passou a vigorar a partir da década de 1990 afetou todas as areas organizacionais,
em especial, a area de gestdo de pessoas. Essa area passou a ser o diferencial estratégico das
organizacbes (VILLARDI et al, 2011). O seu papel, até entdo, centrado na execucdo de
atividades rotineiras e burocréaticas passou a ter o desafio de ser estratégico, de modo a auxiliar
as organizacdes nos processos de transformacdo (DESSLER, 2003; CAMARGO et al, 2010;
VILLARDI et al, 2011). Para ser efetiva, a gestdo de pessoas passou a lancar méo de novas
politicas e préaticas alinhadas a estratégia organizacional (DESSLER, 2003; CAMARGO et al,
2010).

Segundo Villardi et al (2011, p. 305), na iniciativa privada, ¢ “reconhecida a relevancia
da proposta de gestdo estratégica de pessoas e sua capacidade para obtencdo de vantagens
competitivas para as organiza¢des”. No entanto, no setor publico, as politicas e préaticas ainda
se encontram, na maioria das vezes, desarticuladas das estratégias institucionais. Embora se
reconheca, de acordo com Siqueira e Mendes (2009, p. 242), que a gestao de pessoas “tem papel
singular na modernizagdo do Estado, a fim de garantir a implementacdo adequada das mais

diversas politicas publicas”.



19

No Brasil, as a¢des direcionadas a a modernizacao da gestao de pessoas no setor publico
foram iniciadas a partir da década de 1990 “com a agenda de reforma do aparelho de Estado,
em implanta¢do no pais” (PACHECO, 2002, p. 104). Essa reforma foi baseada nos ideais do
movimento da New Public Management (NPM), iniciado em paises da Europa a partir da
década de 1980.

As politicas e praticas de gestdo de pessoas no setor publico brasileiro, locus do presente
estudo, foram ao longo da historia definidas pelos modelos de administragdo publica adotado
no pais (patrimonialista, burocréatico e gerencial).

A Administracdo Patrimonialista predominou no Brasil de 1821 a 1930 (BRESSER-
PEREIRA, 2001). Até a proclamacdo da Republica, a pratica patrimonialista era realizada pela
Familia Real que lancava mdo do patriménio publico para satisfazer suas necessidades e
distribuir benesses aos seus agregados como, por exemplo, “garantir empregos para a classe
média pobre ligada por lagos de familia ou de agregacao aos proprietarios rurais” (BRESSER-
PEREIRA, 2001, p. 5).

O Modelo Burocratico weberiano prevaleceu nas organizages publicas em todo o
mundo durante o século XX (SECCHI, 2009). A formalidade, a impessoalidade e o
profissionalismo sdo as principais caracteristicas desse modelo. No Brasil, o modelo
burocratico teve inicio com o governo de Getulio Vargas (BRESSER-PEREIRA, 2001;
MARCELINO, 2003; ARAUJO; PEREIRA, 2012) em um contexto de sociedade capitalista,
industrial e regime politico autoritario. A principio foi criado o Conselho Federal do Servigo
Publico Civil que posteriormente se transformou no Departamento Administrativo do Servigo
Publico (DASP), 6rgdo responsavel “por promover a estruturagdo basica do aparelho
administrativo, instituir o concurso publico, as regras para admissao e os treinamentos dos

servidores publicos” (ARAUJO; PEREIRA, 2012, p. 1181).
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As principais acdes do DASP na condugdo da reforma burocratica foram, segundo

Bresser-Pereira (2001, p 11):

Ingresso no servigo publico por concurso, critérios gerais e uniformes de classificacéo
de cargos, organizagdo dos servicos de pessoal e de seu aperfeicoamento sistematico,
administracdo orgamentaria, padronizagdo das compras do Estado, racionalizacdo
geral de métodos.

A criacdo dos departamentos de pessoal da Administracdo Pudblica foi uma acdo
estruturante necessaria para a profissionalizacdo dos quadros de pessoal, conforme os
“pressupostos do modelo” burocratico (CAMOES, 2013, p. 29). No entanto, de acordo com
essa autora, essas iniciativas ndo se traduziram em uma politica de recursos humanos
significativa para suprir as necessidades estatais.

A Reforma Burocréatica passou por varios momentos de desaceleracdo em funcgédo de
mudancas politicas, criando espaco para manifestacdo de praticas patrimonialistas e
clientelistas que atuavam contra 0s movimentos de "prosseguir com a Reforma Burocratica”
(BRESSER-PEREIRA, 2001, p.13). No entanto, o que se via era a instituicdo de controles
administrativos amplos com o objetivo de se evitar o retorno dessas praticas no setor publico
(CAMOES, 2013).

As correntes defensoras do desenvolvimento econdmico ganharam mais for¢a nos
governos pos Getulio Vargas, em oposicdo ao Modelo Burocratico que era visto como
incompativel com 0 momento que o pais vivia de busca pelo desenvolvimento e, inclusive,
promoveram estudos com foco em uma nova reforma da Administracdo Publica, que néo
tiveram desdobramentos em fungéo do inicio da Ditadura Militar no pais em 1964 (BRESSER-
PEREIRA, 2001; MARCELINO, 2003).

Durante o Regime Militar permaneceu inicialmente o Modelo Burocratico. No entanto,
jaem 1967, com a edicdo do Decreto-Lei n® 200, foram conduzidas reformas importantes e com
caracteristicas gerenciais. Um exemplo disso foi “o processo de descentraliza¢ao politico-

administrativo — varios campos de dominio governamental passaram para a esfera privada e
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houve o empoderamento dos governos locais” (CAMOES, 2013, p. 32). O impacto dessa
normativa na formacéo e na gestéo dos quadros de pessoal foi expresso, principalmente, pelo
fortalecimento da meritocracia, da possibilidade de contratacdo de empregados celetistas e da
“atengdo especial ao desenvolvimento de recursos humanos para o sistema de planejamento”
(BRESSER-PEREIRA, 2001, p. 15). Diferentemente, Costa (2008, p. 275) afirma que houve
baixo éxito do movimento reformista de 1967 devido a “dissociacdo entre planejamento,
modernizagdo e recursos humanos” e & “pouca prioridade a area de recursos humanos”,
ocasionado o surgimento de diversos 6rgaos publicos, marginalizacdo do funcionalismo e
descontinuidade administrativa.

A compreensdo pelos militares de que o Modelo Burocratico se apresentava como
barreira ao desenvolvimento do pais promoveu a substituicdo desse pelo modelo chamado
"Administragdo para o Desenvolvimento” (BRESSER-PEREIRA, 2001; MARCELINO, 2003).
Essa mudanca representou, em resumo, a “expansdo da interven¢do do Estado na vida
econdmica e social”, a “substituicdo das atividades de funcionarios estatutarios por celetistas e
a criacdo de entidades da Administracdo descentralizadas para realizagdo da intervencgéo
econdmica do Estado” (MARCELINO, 2003, p. 644). De acordo com Bresser-Pereira (2001),
esse modelo provocou alteracGes significativas na area de pessoal ao limitar a concepg¢do de
carreira aos niveis mais baixos da Administracdo, enquanto que o alto escaldo era selecionado
por meio de processos baseados nas diretrizes desenvolvimentistas e os preenchimentos dos
cargos obedeciam a critérios definidos pelo dirigente maximo do pais.

Com a redemocratizacdo do pais, a partir da década de 1980, o que se viu foi a retomada
ao Modelo Burocratico. A Administracdo Publica tornou-se “hierarquica e rigida” e a “distingao
entre Administracdo Direta e Indireta praticamente desaparecia” (BRESSER-PEREIRA, 2001,

p. 19).
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No tocante a formacgédo dos quadros de pessoal, a Constituicdo Federal de 1988 instituiu
0 Regime Juridico Unico no plano federal, que foi reproduzido nos demais entes da Federagao,
e a obrigatoriedade de concurso publico para ingresso no funcionalismo, como medidas para
romper com as praticas nepotistas e patrimonialistas presentes no servigo publico (BRESSER-
PEREIRA, 2001; OCDE, 2010). Por outro lado, esse regime favoreceu a criagdo de “carreiras
privilegiadas, sobretudo nas areas juridicas e de fiscalizacdo, com saldrios muito acima da
média”, provocando o surgimento de movimentos corporativistas e carreiristas distanciados da
real finalidade da Administracdo Publica (COSTA, 2008, p. 280).

Outros dois fatores que marcaram a volta aos ideais burocraticos foram a criacdo da
Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP), como unidade responsavel pela
capacitacdo dos servidores publicos, e a criacdo da carreira de Especialistas em Politicas
Publicas e Gestdo Governamental. Segundo Bresser-Pereira (2001, p. 21), essa carreira
“recebeu uma orientagdo rigorosamente burocratica, voltada para a critica do passado
patrimonialista, ao invés de voltar-se para o futuro e para a modernidade de um mundo em
rapida mudanca, que se globaliza e se torna mais competitivo a cada dia”.

Algumas das criticas ao Modelo Burocratico foram relativas a forma de gestdo das
pessoas. Segundo Secchi (2009), foram alguns dos pontos objetos de criticas: impactos
negativos da prescricdo de tarefas aos empregados; efeitos desvirtuados da exigéncia de
comportamentos mecanicos e acriticos; desestimulo a competicdo com uso de critério de
senioridade, que pode fomentar o corporativismo entre os empregados e afasta-los do objetivo
principal da organizacdo que é atender as demandas dos clientes/usuérios; ndo observancia de
necessidades singulares pelos empregados devido a impessoalidade; desestimulo para inovar e
criar (SECCHI, 2009).

Com o esgotamento do Modelo Burocratico, surgiu na segunda metade do século XX o

movimento da Nova Administragdo Publica (New Public Management). Esse modelo ganhou
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forca a partir da década de 1980, principalmente na Europa, como alternativa a grave crise
vivenciada pelo Estado e como alternativa na busca de mecanismos para melhorar a atuagéo
publica (BRESSER-PEREIRA, 1996, GUIMARAES et al, 2003; SECCHI, 2009).

As caracteristicas basicas da NPM sdo: acdo do Estado devera ser orientada ao cidadao
e ao alcance de resultados; maior autonomia ao corpo gerencial em pontos estratégicos da acdo
publica, mas com responsabilizacdo e controle de resultados pelo cidaddo; descentralizagéo e
fomento para inovar e criar; utilizagdo de instrumentos de contratualizagdo, mediante controle,
para melhorar a eficiéncia na provisdo de servicos publicos; e diminui¢do da interferéncia
politica na atuacdo do corpo burocratico (BRESSER-PEREIRA, 1996; ABRUCIO; SANO,
2008). Em resumo, a “preocupacdo central da Nova Gestdo Publica é com a combinagdo entre
a flexibilizacdo da gestdo e o aumento da responsabilizacdo da Administracdo Publica”
(ABRUCIO; SANO, 2008, p. 66).

De acordo com Camdes (2013, p. 29), “inserida no contexto da reforma administrativa
proposta pelo NPM, a retérica da gestdo estratégica de pessoas exerceu grande influéncia
também no setor publico”. Com isso, tanto o regramento como as relagdes de trabalho entram
na pauta de discussdo. Longo (2007, p. 137) afirma que “as reformas da gestdo publica do
emprego e dos recursos humanos apresentam entre si diferengas significativas em relagdo ao
alcance das mudancas nos varios paises”, mas, de forma geral, as transformagdes ocorridas
nessa area no ambito publico foram direcionadas a descentralizacdo com responsabilizacdo dos
gestores de linha, a flexibilizagdo nas “praticas de gestdo de pessoas” e as alteracdes nas
relagdes de trabalho. De acordo com esse autor, sdo muitas as barreiras que dificultam a
transformacéo da gestdo de pessoas no setor publico, como recomenda o NPM, principalmente
em relagdo as questdes de natureza culturais, legais, descontinuidades e resisténcia a avaliagdo
e a medigdo. Nesse sentido, Camdes (2013, p.30) afirma que “melhorar a gestdo de pessoas €

um dos principais desafios da gestao publica e o que enfrenta maiores obstaculos e resisténcias”.
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No contexto brasileiro, as reformas administrativas mudaram algumas praticas e
valores, mas foram movimentos desarticulados com os varios setores da sociedade e com o
préprio corpo burocrético, resultando em mudangas incrementais, que ndo conseguiram romper
totalmente com modelos anteriores (SECCHI, 2009). Embora se reconheca avancos
significativos como a instituicdo do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo
(GESPUBLICA), por meio do Decreto n° 5.378, 23 de fevereiro de 2005, com foco na
realizacdo de mudancas nas institui¢cGes publicas que possibilitassem a modernizacdo do setor
publico e sua profissionalizacdo (BRASIL, 2005a), e a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal (PNDP), regulamentada por meio do Decreto n°. 5.707, 23 de fevereiro de 2006
(BRASIL, 2006b).

O reflexo desses movimentos na gestdo de pessoas no servico publico federal foi
marcado por “mudangas fragmentadas e incompletas, com pouca direcdo geral estratégica e
sucessivas politicas descontinuadas em relagdo ao nimero de pessoal e remuneragdes” (OCDE,
2010, p. 11).

Percebe-se que a melhoria de resultados e a satisfacdo dos cidaddos sdo pilares desse
modelo de gestdo pulblica. Assim, a implementacdo desse modelo pressupde o bom
gerenciamento do corpo de trabalhadores das instituices, que podera ser alcancado por meio
de mudancas nas politicas e praticas de gestdo de pessoas. Nesse sentido, o éxito nos esfor¢os
de reforma publica esta condicionado as modificagcdes na gestdo das pessoas, uma vez que 0
potencial de contribuicdo da forca de trabalho depende de estar alocada adequadamente na
instituicdo (INGRAHAM; PETERS; MOYNIHAN, 2000).

No nivel federal, os 6rgdos publicos enfrentam alguns desafios para adequacéo das
politicas e praticas de gestdo de pessoas as estratégias organizacionais. Dentre eles, destaca-se

a baixa autonomia conferida pelo poder central de recursos humanos as instituicdes, no que
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concerne a definicdo das alternativas mais adequadas as suas proprias necessidade, conforme
se depreende do estudo conduzido por Fonseca et al (2013).

Embora se reconheca que a forma de organizacdo do setor publico federal impde
limitacdes a acdo dos 6rgaos, esforgos sdo empreendidos no sentido de desenvolver estratégias
que possibilitem a melhoria da eficiéncia, da eficicia e da efetividade das instituigdes.

E nesse contexto de mudanca de praticas em gestdo de pessoas no setor piblico, com
objetivo de adequar a forca de trabalho as estratégias e a missdo organizacionais e,
consequentemente, melhorar a prestacao de servico a sociedade, que se estabelece a importancia
do tema DFT, que sera abordado no topico a seguir. De acordo com Reis et al. (2015), a
viabilizacdo do dimensionamento da forca de trabalho, juntamente com o planejamento e a
definicdo de estratégias de alocagdo do quadro de pessoal, confere maior efetividade a gestdo

de pessoas no ambiente organizacional.

2.2 DIMENSIONAMENTO DE FORGCA DE TRABALHO (DFT)

Os primeiros movimentos com foco no DFT ocorrem na area da satde e sdo datados do
século XIX. A enfermeira Florence Nightingale, que havia passado por uma experiéncia na
Guerra da Criméia, descreveu durante a Revolucdo Industrial a necessidade de forca de trabalho
na area de enfermagem (MAGALHAES; RIBOLDI; DALL’AGNOL, 2009). O método
adotado era baseado na experiéncia e intuicdo (GONCALVES, 2007).

Com o surgimento da Administragdo Cientifica, ocorrida no final do século XIX e inicio
do século XX, um novo método de dimensionar o quantitativo de empregados foi proposto. A
definicéo era baseada no tempo que um determinado empregado-padréo precisava para realizar
a tarefa, multiplicado pela quantidade de tarefa a ser realizada (MARINHO;

VASCONCELLOS, 2007).
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Nos ultimos 20 anos, com base em pesquisa bibliogréfica realizada, percebe-se que as
metodologias de DFT passaram por mudancas substanciais, incorporando outros aspectos para
definicdo dos quadros de pessoal nas organizagoes.

Essa pesquisa bibliografica foi realizada no periodo de outubro a novembro de 2015 nas
bases de informacdes da CAPES e SPELL. As palavras-chave e strings de busca utilizados
foram os seguintes: dimensionamento e forca de trabalho; dimensionamento e recursos
humanos; dimensionamento e equipes; estimativa e forca de trabalho; estimativa e recursos
humanos; estimativa e equipes; planejamento e forca de trabalho; planejamento e recursos
humanos; planejamento e equipes; manpower planning e staff sizing.

Para a realizacdo das buscas foram aplicados os seguintes critérios: artigos cientificos,
publicados no periodo de 1995 a 2015, revisados por pares, que abordavam conceitos relativos
a planejamento de recursos humanos, dimensionamento de pessoal, calculo de pessoal,
estimativa de pessoal e alocacéo de recursos humanos. Os 320 artigos que retornaram das bases
foram submetidos a leitura do resumo ou abstract para verificar a pertinéncia com o tema
pesquisado. Caso essa identificacdo ndo fosse possivel, procedia-se a leitura da introducdo, néo
sendo suficiente, era realizada a leitura de todo o contetdo para se definir pela selecdo ou néo.
Com a aplicacdo desses critérios, 40 artigos foram selecionados, lidos e categorizados. A rol de
artigos que fizeram parte do estudo bibliométrico encontra-se no APENDICE VI dessa
pesquisa.

Foi utilizada como instrumento para a categorizagdo dos artigos uma planilha formato
Excel preparada especificamente para classificacdo das informagbes quanto as seguintes
caracteristicas: (i) ano de publicacdo do artigo, se nacional ou estrangeiro, escopo do estudo
(tedrico ou aplicado), esfera de aplicagdo; e (ii) metodologicas: natureza da pesquisa,
delineamento, natureza dos dados, método, recorte temporal e amostragem. Nesse instrumento

também foi inserida a categorizacdo dos estudos de acordo com cinco variaveis tedricas: adocéo
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do termo producdo, proposicdo de metodologia de dimensionamento, adog¢do do termo
informac&o, adogdo dos termos tomada de deciséo; e se o estudo foi realizado no setor de saude.

O percentual de artigos nacionais (53%) e internacionais (47%) foi relativamente
equilibrado. Houve maior concentracdo de estudos nos anos de 2007, 2011, 2013 e 2014, com
15% em cada um desses anos, totalizando 60%. A pesquisa bibliogréfica evidenciou que a
maioria dos artigos analisados adota os termos “dimensionamento de pessoal” (60%). Os
estudos sdo predominantemente aplicados (72%) e 65% foram realizados no setor de saude.
Isso mostra a necessidade de ampliar o nimero de pesquisas em outras areas, considerando a
relevancia do assunto para as organizacgdes. Em relacdo ao delineamento, 70% dos estudos séo
descritivos e 65% sdo estudos de caso.

Foi aplicado o teste qui-quadrado, com nivel de significancia de 0,05, para verificar a
possibilidade de associacdo entre varidveis da pesquisa. Para tanto, foram testados: (i) se
pesquisas realizadas no setor de salde possuiam associacdo com a esfera de aplicacao (publica
e privada) — o teste foi positivo, com valor-p 0,0068; (ii) se os estudos que abordavam o termo
“informacdo” também abordavam “tomada de decisdo” — foi evidenciado que ha associacéo,
com valor-p 0,0002; e (iii) se a natureza da pesquisa (empirico e tedrico) possuia alguma
associacdao com a nacionalidade do periddico (nacional e estrangeiro) - foi evidenciado
associagao com valor-p 0,0042.

O recorte temporal transversal foi o mais utilizado (75%), ja que os dados das pesquisas
ndo consideraram séries histéricas. A amostra ndo-probabilistica foi utilizada em 73% dos
artigos pesquisados. Geralmente, essa escolha e feita pela conveniéncia e viabilidade de
aplicacéo.

Buscou-se, também, com a pesquisa bibliogréafica, verificar a articulacdo realizada entre

“informagdo” ou “gestdo da informacdo” e DFT. Em 37% dos artigos, foi enfatizada a
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necessidade da disponibilidade de informagdes-chave para a realizacdo de estudos de DFT nas
organizacgoes.

Mesmo considerando fatores limitantes, como a busca somente em duas bases de
informacdes e dois idiomas (portugués e inglés), a realizacdo dessa bibliometria foi importante
porque evidenciou como o tema DFT vem sendo estudado nos ultimos 20 anos. Foi possivel
verificar também que ha associacdo entre o tema dimensionamento e informacgdo. A pesquisa
contribuiu, ainda, para a construcao desse referencial tedrico.

O estudo realizado por Li, Chen e Cai (2007) evidenciou que a partir da década de 1970
foram publicados estudos apresentando novas técnicas de dimensionamento de pessoal. Nos
anos de 1980, os modelos de dimensionamento de pessoal passaram a ser classificados em dois
grupos: (i) exploratérios: oferecem aos gestores informacdes que possibilitam compreender o
funcionamento da méo de obra e como essa responde aos diferentes estimulos. Esses modelos
podem ser simples e aplicaveis a maioria das organiza¢cdes ou mais robustos com aplicacéo de
simulacdo estocastica, que permite avaliar aspectos especificos de todo o sistema de pessoal; e
(ii) modelos normativos: utilizando técnicas de programacao linear, possibilitando a analise de
conjuntos de informacdes e categorias de informagdes do sistema de pessoal, aumentando a
precisdo das informacdes necessarias a tomada de decisao relativa, por exemplo, recrutamento,
promocao, formacéo, postos de trabalho, despesas salariais e requisitos da forca de trabalho em
cada periodo (LI; CHEN; CAl, 2007).

No contexto brasileiro, estudos sobre DFT surgiram a partir da década de 1990 e,
predominantemente, na area da saude. Estudo conduzido pela pesquisadora Raquel Rapone
Gaidzinski em 1998, na area de enfermagem, tornou-se referéncia para pesquisas posteriores.

A partir dos anos 2000, percebe-se um aumento, ainda timido considerando a relevancia
do tema, no nimero de estudos acerca do DFT, inclusive em outros setores como logistica,

tecnologia da informagdo, industria e em outros servigos publicos (VIANNA et al, 2013).
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No ambito da Administracdo Publica brasileira, dois marcos regulatérios foram criados
na tentativa de definir diretrizes e parametros para o dimensionamento da forca de trabalho:
primeiro pelo Conselho Federal de Enfermagem, por meio da Resolugao n° 293 de 2004, de 21
de setembro de 2004 (BRASIL, 2004), e segundo no ambito das Instituicdes Federais de Ensino,
em decorréncia da publicacdo da Lei n® 11.091, de 12 de janeiro de 2005 (BRASIL, 2005b).

Embora tenha crescido o nimero de estudos cientificos sobre o tema, percebe-se que
ndo hd um consenso na literatura acerca do conceito de DFT. No Quadro 1 € possivel perceber
que alguns autores consideram o dimensionamento como sinénimo de planejamento de forca
de trabalho, outros entendem que se trata da primeira etapa do processo de planejamento de

recursos humanos.

Quadro 1 - Conceitos adotados para DFT

(Continua)

AUTOR DEFINICAO

“[...] € a especificacdo quantitativa e qualitativa do pessoal a ser empregado na
realizacdo de determinada atividade”.

“O dimensionamento dos quantitativos humanos parte do pressuposto de que
Ledo et al (2002, p. 17) todas as classes de atores em analise tiveram as cadeias de atividades de todos os
processos de que participam engenhadas”.

Sohoni, Johnson e Bailey O objetivo do planejamento de recursos humanos € estimar os niveis de forca de
(2004) trabalho para atender as necessidades de produgéo.

Processo sistematico aplicado com objetivo de evidenciar o quantitativo e cargos
necessarios a prestacao do servico, garantindo qualidade e seguranga ao paciente.
Marinho e Vasconcellos Projeto dimensionamento ¢ “uma pequena etapa de um processo maior de
(2007, p. 66) Planejamento Estratégico de Recursos Humanos”.

Metodologia que permite a definicdo adequada das equipes considerando a
demanda a ser atendida e 0s niveis de servicos acordados.

O dimensionamento de forca de trabalho € um processo sistematizado que

Santos (1998, p. 70)

Nicola e Anselmi (2005)

Oliveira et al (2007)

Pereira et al (2011) embasa o planejamento e a avalicdo quanti-qualitativa de pessoal, necessério &
prestacdo de servico.

Bonfim et al. (2012, p. “(...) ndo ¢é somente um processo técnico, mas também, ético-politico e

1463) correlacionado a diversos fatores”.

“(...) pode ser considerado a etapa inicial do processo de provimento de pessoal,
tem por objetivo antever o quantitativo e a composicdo de profissionais
necessarios ao desenvolvimento das atividades diarias de assisténcia”.
Aplicacdo de metodologia que considere varidveis relativas as atividades
realizadas e permita quantificar o quadro de pessoal necessario a unidade.

Vianna et al. (2013, p.
926)

Porto e Neves (2014)

Fonte: elaborado pela autora.



30

Quadro 1 - Conceitos adotados para DFT
(Concluséo)

AUTOR DEFINICAO

O dimensionamento consiste na aplicacdo de metodologias capazes de subsidiar
a contratagdo, alocagdo e distribui¢@o eficaz de profissionais que “assegurem a

Machado e Dal Poz (2015,

241
p-241) oferta de servigos de saude com qualidade e seguranga”.
Isidro-Filho e Serrano Dimensionamento “envolve a fixacdo de parametros adequados ao quadro de
(2016, p.5) servidores publicos, estabelecidos a partir de uma abordagem quanti-qualitativa™.

Fonte: elaborado pela autora.

O planejamento de recursos humanos é um processo de trabalho inerente & gestéo de
pessoal (GUERRY, 2011). Planejar o quantitativo de pessoal é necessario para o alcance dos
objetivos, embora se reconheca que se trata de uma das atividades mais importante e mais dificil
para as grandes organizacdes (SOHONI; JOHNSON; BAILEY, 2004; VIANNA et al, 2013).

De acordo com Fairbairn (2014), o planejamento de recursos humanos pode ser
abordado em duas perspectivas: (i) macro: relacionada a organizacdo do mercado de trabalho,
emprego, regulacéo e incentivo a formag&o e ao desenvolvimento de habilidades necessarias ao
desenvolvimento da economia de um pais, baseado em estratégias e politicas de oferta e
demanda; ou (ii) micro: relativa as estratégias organizacionais para garantir o uso mais efetivo
da méo de obra, tornando-a mais produtiva e minimizando o desperdicio de recursos humanos.
Esse autor afirma que, em qualquer uma dessas dimensdes, 0 planejamento de recursos
humanos auxilia na identificacdo das lacunas de competéncias criticas, essenciais e,
consequentemente, na definicdo de estratégias para busca-las ou desenvolvé-las.

No caso das organizacOes, os estudos sdo realizados internamente (na perspectiva
micro) na tentativa de otimizar a alocagéo de sua forca de trabalho (FAIRBAIRN, 2014).

A auséncia de parametros claros para avaliacdo e planejamento de forca de trabalho leva
a definicdo dos quadros de pessoal de forma intuitiva ou com o uso acritico de formulas
disponiveis na literatura (DAL BEN; GAIDZINSKI, 2007). Assim, a realizacdo de um estudo
de dimensionamento rompe com a subjetividade identificada e apresenta embasamento tedrico

e metodoldgico (NICOLA; ANSELMI, 2005).
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Compreendendo a importancia para a definicdo de quadros de pessoal, devido ao seu
impacto na eficicia e nos custos dos servigos prestados, o dimensionamento tem sido
considerado uma importante ferramenta de gestdo organizacional (DAL BEN; GAIDZINSKI,
2007). Corroborando essa ideia, estudos mostram que o dimensionamento é uma tecnologia que
auxilia no processo decisorio relativo a forga de trabalho, fornecendo informag6es importantes
para o estabelecimento de nimeros e perfis de trabalhadores necessarios ao atendimento das
demandas dos usuérios (NICOLA; ANSELMI, 2005; DIMITRIOU; TSANTAS, 2010;
VIANNA et al, 2013; PAIXAO et al, 2015; ISIDRO-FILHO; SERRANO, 2016).

E preciso ressaltar, ainda, que os processos de trabalho podem ter suas préticas vigentes
reorganizadas e melhoradas a partir dos resultados (outputs) gerados pelo dimensionamento de
pessoal (NICOLA; ANSELMI, 2005; MATSUSHITA et al, 2005; GAIDZINSKI et al, 2009;
MAYA etal, 2011; VITURI et al, 2011; BONFIM et al, 2012; GRIFFITHS; PRESHAW, 2014;
LADIER; ALPAN; PENZ, 2014; CRUZ et al, 2014; PAIXAO et al, 2015).

No contexto brasileiro, percebe-se que as organizacfes publicas e privadas tém
estruturado processos de DFT como estratégias para o alinhamento do quadro de pessoal aos
objetivos organizacionais. A partir de buscas realizadas nas bases de informagdes da CAPES,
SPELL e Google Scholar, foram selecionados onze estudos empiricos (Quadro 2) que
exemplificam com que objetivo o dimensionamento da forga de trabalho tem sido utilizado
pelas organizacOes brasileiras, os métodos empregados e os resultados alcangados. Algumas
dessas pesquisas sao referenciadas em outros estudos sobre o tema e seus parametros utilizados

para desenvolvimento de novos estudos.
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Quadro 2 - Estudos empiricos da literatura nacional sobre DFT

(Continua)
AUTOR OBJETIVO METODO RESULTADOS
1- Nos periodos de maior produtividade
Auvaliar a evolugéo dos indices de havia também aumento de méo-de-obra e
produtividade do capital investido | Estudo de caso | de capital investido;
e da médo-de-obra da Petrobras no | com 2- Os gerentes entrevistados apontaram

Santos (1998) | decorrer dos anos e suas relacbes | abordagem para a tendéncia na diminuicdo da forca de
com o dimensionamento qualitativa e trabalho total e também na mudanga dos
quantitativo e qualitativo da forga | quantitativa perfis dos empregados, que buscaram mais
de trabalho da estatal especialistas e generalistas, em detrimento

de outras categorias.
Propor m.em‘i'o'og'a gue possibilite - O método proposto, adaptado da
a determinacéo do nimero de Tedrico : o
x TR ey metodologia IDEF (ldentification
Ledo et al. empregados necessarios a descritivo com N ] S
A ~ . Definition), € adequado a atividades
(2002) execucao das fungdes e também abordagem . N .
. B~ desempenhadas em linhas producéo, pois
descrever os cargos e necessidades | qualitativa ossui enfoaue tavlorista:
de treinamento P a y '
1- Quadro de enfermagem inferior em 50%
do necessario e um excedente de 29,2% de
Estudo de caso | profissionais técnicos de auxiliares de

Nicola e Dimensionar o quadro de com enfermagem;

Anselmi profissionais de enfermagem de abordagem 2- A metodologia de dimensionamento

(2005) uma unidade hospitalar qualitativa e adotada evidenciou desequilibrio no

quantitativa quantitativo de pessoal, que estava gerando
varios problemas na prestacao de servico e
na satisfacdo dos trabalhadores.
1- E preciso estabelecer o atendimento
Investigar como ocorre 0 méaximo para aplicar a Teoria de Filas no
dimensionamento de pessoal nos | O estudo de servico de provimento de servigos de

Oliveira et al. | Centros de Operacdes de Redes e | caso, com telecomunicacoes;

(2007) estabelecer indicadores e métricas | abordagem 2- Com aplicacédo desse parametro é
voltados para a manutencéo dos quantitativa possivel mapear a capacidade da equipe do
contratos Datacenter em cumprir 0os Acordos de

Niveis de Servigos com certa precisao.
A metodologia desenvolvida e aplicada em
. Estudo de caso, | uma instituicdo publica mostrou-se

Marinho e . . L .
Desenvolver e aplicar metodologia | abordagem adequada para defini¢do do quadro ideal de

Vasconcellos : . oo SR ] i
de dimensionamento de pessoal. qualitativa e profissionais e também para outras politicas

(2007)

quantitativa

da organizagdo, como treinamento e
desenvolvimento, salarial e de terceirizagdo.

Neis et al.
(2012, p. 422)

Mensurar o tempo efetivo de
trabalho de enfermagem de um
centro de material e esterilizag&o.

Estudo de caso,
abordagem
quantitativa

O resultado da pesquisa apontou que 0
tempo efetivo médio de trabalho é 81,20%,
considerado excelente pela literatura acerca
do tema.

Bonfim et al.
(2012)

Identificar as atividades de
enfermagem na Atenc¢do Primaria
em Saude para subsidiar o
dimensionamento dos
trabalhadores.

O estudo de
caso adotou a
triangulacao de
métodos e
abordagem
qualitativa e
quantitativa.

1- Poucas pesquisas adotam o método de
revisdo de literatura em conjunto com o
mapeamento;

2- As atividades identificadas confirmaram
o cotidiano das préticas da enfermagem na
Atencdo Primaria & Saude;

3- As atividades identificadas possibilitardo
a adocdo de uma linguagem comum,
facilitando estudo complementares.

Fonte: elaborado pela autora.
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Quadro 2 - Estudos empiricos da literatura nacional sobre DFT

(Conclusdo)

utilizado no &mbito da Atencéo
Primaria em Saude.

quantitativa

AUTOR OBJETIVO METODO RESULTADOS
1- Evidéncia de que ha poucos estudos
brasileiros acerca do tema e que 0os métodos
Revisar a literatura acerca do tema - x identificados, predominantemente na area
. . Revisdo de , :
dimensionamento da forga de . da saude, geralmente abordam categorias
. - g literatura, com o o :
Vianna et al. |trabalho, com vistas a subsidiar a especificas de profissionais e consideram
abordagem , L
(2013) escolha de um modelo a ser qualitativa e grande namero de variaveis;

2- Néo foi possivel identificar um modelo
especifico a ser adotado pela Atengédo
Priméria em Salde, carecendo assim de
mais pesquisas.

Porto e Neves
(2014)

Identificar a forca de trabalho
necessaria ao pleno funcionamento
do sistema prisional do governo do
estado de Minas Gerais

Estudo de caso,
com
abordagem
quantitativa

1- O quantitativo de pessoal dimensionado
ficou muito préximo do quadro ja existente,
contrariando a expectativa dos gestores do
sistema;

2- O estudo apontou para a necessidade de
revisdo dos perfis para determinados postos
de trabalho, aspecto ndo contemplado no
estudo.

Realizar revisdo sistematica da

1- Todas as metodologias de
dimensionamento analisadas apresentam
limitacBes e que a grande concentragdo dos

um 6rgéo publico.

quantitativa

Machado e !lteraj[u_ra com objetlvp de Estudo com estudos é no campo da enfermagem;
identificar metodologias que abordagem . .
Dal Poz - . oS 2- Os resultados da pesquisa também
permitam o eficaz qualitativa e o
(2015) . . o mostraram que nenhuma metodologia é
dimensionamento da forga de quantitativa L
, capaz de abarcar 0s VArios processos em
trabalho em saude. . o . '
uma sistematica de dimensionamento,
distribuicdo e alocacdo de profissionais.
1- Metodologia desenvolvida e aplicada em
- . unidade piloto de um drgéo publico;
. . Realizacdo de pesquisa para o Estudo com A o .
Isidro-Filho e - L 2- Definicdo de variveis transversais a
desenvolvimento e aplicacdo de abordagem ) ;
Serrano metodologia quanti-qualitativa em | qualitativa e todas as unidades;
(2016) 3- A metodologia precisou retirar algumas

varidveis importantes por falta de controle
de informacdes pela institui¢do.

Fonte: elaborado pela autora.

A analise desses onze estudos evidenciou que parte dos modelos adotados para

dimensionar a forca de trabalho basearam-se em diversas teorias para a construcdo de métodos

gue se adequassem a realidade encontrada. Os demais usaram métodos de previsao de pessoal

ja difundidos, como: Método Gaidzinski; Modelo de Programagcéo Inteira; Modelos de Teoria

de Filas. Esses métodos foram amplamente explorados pela revisdo bibliografica realizada por

Vianna et al (2013).

O método desenvolvido por Gaidzinski tem como foco o dimensionamento da forca de

trabalho de enfermagem para unidades hospitalares e estd ancorado em cinco fases:
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identificacdo do perfil dos usuérios e grau de complexidade da assisténcia; horas de assisténcia
necessarias, conforme regulacdo da categoria; identificacdo do percentual por especialidade, de
acordo com a dependéncia assistencial; levantamento da jornada de trabalho efetiva; e
identificacdo dos indices de absenteismo e auséncias (BONFIM et al, 2012; FUGULIN et al,
2012; VIANNA et al, 2013). De acordo com esses autores, a partir do levantamento desse
conjunto de informac@es, é aplicado um modelo matematico para se calcular o nimero de
profissionais de enfermagem.

Segundo Vianna et al (2013), o modelo de Programagdo Inteira para dimensionar forca
de trabalho busca o aproveitamento 6timo das disponibilidades, considerando os limites
Impostos no processo produtivo, e exige o estabelecimento de parametros de produtividade e
indices de uso dos servicos. De acordo com esses autores, esse método requer que se conheca
0 “tempo gasto na execu¢ao de cada tarefa realizada pelo profissional”, portanto, sua utilidade
é maior para dimensionar forca de trabalho que desempenham atividades invaridveis e pouca
quantidade (VIANNA et al, 2013, p. 938).

O método da Teoria de Filas dimensiona a for¢a de trabalho considerando a “taxa de
utilizacdo dos servicos, a dinamica do atendimento ao cliente e o tempo de permanéncia na
fila”, de acordo com Vianna et al (2013, p. 936). Esses autores afirmaram que esse método €
adequado para defini¢do de quadros de pessoal em centrais de atendimento.

Esses métodos ndo se mostram adequados ao contexto do 6rgdo pesquisado. Logo, por
meio de um termo de cooperacdo com a Universidade de Brasilia, foi desenvolvido um método
de dimensionamento proprio para a institui¢ao, cuja formula matematica considera um conjunto
de variaveis relativas a forca de trabalho (gquantidade de servidores, jornada de trabalho,
desligamentos, admissfes, dentre outras) e os indicadores de resultados dos processos de

trabalho das areas. Além do método matematico, também foi incorporada uma etapa qualitativa
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na metodologia para que fosse possivel identificar os perfis requeridos por cada processo de
trabalho.

Apbs examinar os artigos nacionais e internacionais acerca do tema DFT, foram
identificadas informagdes associadas ao processo de dimensionamento, apontadas nos estudos
que fizeram parte da pesquisa bibliografica como insumos (inputs) criticos e essenciais na
implantacdo de um processo de DFT. O tdpico a seguir é dedicado a explicitacdo dessas

informagdes.

2.3 GESTAO DAS INFORMACOES PARA O DFT

Nos Ultimos anos, houve um grande aumento no volume de registros de informacdes,
que passaram a apoiar a tomada de decisdo ndo somente referente aos processos fins das
organizacGes, mas também aos processos de gestdo (COSTA, 2011). Ter um grande nimero de
informagdes disponiveis sem que sejam confiaveis ndo agrega valor a tomada de decisdo nas
organizac@es, por isso é necessario conquistar "um equilibrio entre quantidade de informacéo
produzida e sua qualidade™ (COSTA, 2011, p. 51).

A informacéo torna-se ainda mais importante quando, por exemplo, subsidia a tomada
de decisdes estratégicas relacionadas a previsdo de producdo e construcdo de cenarios, nos quais
historicos de informacfes sdo necessarios (COSTA, 2011; SOHONI; JOHNSON; BAILEY,
2004).

A necessidade de tomar decisdes em curto espaco de tempo é recorrente no meio
organizacional atual. Isso requer das organizacdes planejamento sustentado, baseado em
informacdes de qualidade (COSTA, 2011). Ocorre que "na maioria dos sistemas, a qualidade
dos dados e totalmente negligenciada e, pior ainda, quem 0s usa muitas vezes pensa que, pelo

facto da informagé&o aparecer num ecra de computador, esta totalmente correta” (COSTA, 2011,
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p. 28). Nesse sentido, Arts, Keizer e Scheffer (2002) afirmaram que o dado para ser Util precisa
ser de boa qualidade.

Em se tratando do processo de DFT, a necessidade de informacdes de boa qualidade é
essencial. Corroborando essa afirmativa, Pereira et al (2011, p. 1601) argumentam que
"informacdes coletados, registrados, classificados, organizados, armazenados e disponiveis
para consulta” permitem analisar produgéo, resultados e auxiliam na tomada de deciséo
gerencial.

As demandas informacionais necessarias ao processo de DFT sdo definidas a partir da
metodologia que se pretende adotar (CLACK et al, 2001). Assim, a partir da analise dos artigos
que compuseram a amostra da pesquisa bibliogréafica, foram identificados conjuntos de
informagdes apontados em cada estudo como sendo elementos essenciais para o processo de
DFT nas organizagdes. O Quadro 3, a seguir, apresenta esses blocos de informacdes e 0s autores

das pesquisas cientificas.

Quadro 3 - Inputs/informacdes apontadas como necessarias nos estudos de DFT

(Continua)

INFORMACOES/INPUTS AUTORES

Recursos recebidos; producdo, mdo de obra disponivel, esforco e niveis de
pessoal necessarios.

Producdo regular; producdo flutuante ou variavel; informacfes da forca de | Sohoni, Johnson e Bailey
trabalho (quantitativo, férias, horas de trabalho, formagao/treinamento). (2004)

Usuarios dos servicos; horas de trabalho requeridas considerando a missdo da
instituicdo; estrutura organizacional; estrutura fisica, complexidade do servico;
politica de pessoal; material e financas; legislacdo; padréo de servigo pretendido; | Nicola e Anselmi (2005)
categorias de profissionais necessarias; auséncias; jornada efetiva de trabalho
dedicada a producéo; padrdes de producdo; produtividade.

Carga de trabalho (volume de produgo); perfil profissional; jornada de trabalho; | Dal Ben e Gaidzinsk
tempo efetivo de producdo; auséncias; treinamentos. (2007)

Demandas regular, demanda irregular, dias parados (feriados, finais de semana),
horas de trabalho requeridas para execugdo das demandas, horas disponiveis
contratadas, horas extras maximas permitidas, custo de horas extras, salarios
pagos, politicas de substitui¢do, politicas de treinamento, horas de treinamento,
custos com recrutamento e selecdo, nimero de empregados, recrutamentos,
demissOes, substituicdes, promogdes, politica de empregados temporarios.
indice de seguranca técnico, tempo efetivo de trabalho, carga de trabalho. Pereira et al. (2011)
Informagdes de cada empregado ao longo dos Ultimos 9 anos: horas de trabalho,
idade, antiguidade, filhos, etc., fluxos internos e externos de desperdicio, fluxos | Guerry (2011)
de entrada.
Fonte: elaborado pela autora.

Clack et al. (2001)

Li, Chen e Cai (2007)




Quadro 3 - Inputs/informacdes apontadas como necessarias nos estudos de DFT

(Concluséo)

INFORMAGOES/INPUTS

AUTORES

Demanda planejada, turnos de trabalho, tipo de servico, tempo requerido para
execugdo do servico, requisitos técnicos para realizagdo da atividade.

Ivannikova e
Kryshkevych (2013)

Produtividade, rotatividade, tipo de servigo, determinantes demograficos,
informagdes socioecondmicas, epidemiolégicas, demograficas (taxa de
mortalidade, migragdes, envelhecimento), demandas por servicos, quantitativo
populacional.

Vianna et al. (2013)

Populagdo demandante; nimero de profissionais; horas de trabalho por semana
e ano; horas demandadas, forca de trabalho existente, tempo de execucdo das
atividades, complexidade da atividade, custos.

Griffiths e Preshaw
(2014)

Demanda, planejamento do trabalho, habilidades exigida em cada tarefa;
disponibilidade de funcionarios; horas de trabalho por tarefa e por dia; nimero
minimo de pessoas ao mesmo tempo para realizacdo das tarefas; nivel de
experiéncia dos empregados para determinada tarefa; perfil dos empregados;
custo dos empregados; maximo de horas que um trabalhador pode gastar em
horas para realizar uma tarefa (respeitando a seguranca e ergonomia); horas do
empregado disponivel (respeitada a legislagdo); restricdes legais.

Ladier, Alpan e Penz
(2014)

Fonte: elaborado pela autora.
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Essas informacfes sdo relativas aos seguintes aspectos organizacionais: estratégia,

estrutura, processos, pessoas, legislacdo (Figura 1). As informacGes demogréficas referidas por
Vianna et al (2013) foram utilizadas como insumos quando o objetivo do estudo foi dimensionar
categorias profissionais para o atendimento de demandas relativas aos servicos de salde de um

pais, por exemplo. Como o recorte dessa pesquisa é 0 ambiente organizacional, essa categoria

ndo sera explorada.
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Estratégia

fdg

Legig,,

: existente na
- Organizagdo .-

Forca de Tra balho
Dimensionada

Figura 1 - Aspectos organizacionais que fornecem inputs/informacdes para o processo de DFT
Fonte: elaborado pela autora.

Com relacdo a estratégia, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 17) afirmaram que
se trata de um padrdo, “consisténcia em comportamento ao longo do tempo”. De forma
pragmatica, Fernandino e Oliveira (2010) e Galbraith (2012) afirmaram que estratégia também
pode ser definida como a direcdo; as metas e 0s objetivos que serdo perseguidos; os produtos e
servicos que serdo ofertados; e que postura sera adotada na relagdo com os clientes.

A luz da afirmativa desses autores sobre o papel exercido pela estratégia no contexto
organizacional, percebe-se que o conjunto de informacBes ou inputs apontados nos estudos
relativos & DFT, considerados necessarios a conducdo de processos dessa natureza, parte se
origina da estratégia assumida pela organizacdo para um dado periodo de tempo e parte é
decorrente dessa estratégia (estrutura, processos e pessoas). Nesse sentido, Vituri et al, (2011)
afirmaram que metodologias de dimensionamento precisam considerar peculiaridades

institucionais e, principalmente, as estratégias organizacionais definidas.
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No que concerne a estrutura organizacional, Mintzberg (2012, p. 12) conceitua como
sendo a “soma total das maneiras pelas quais o trabalho ¢ dividido em tarefas distintas e, depois,
como a coordenacgdo ¢ realizada entre essas tarefas”. Nesse sentido, os elementos da estrutura
precisam ser escolhidos para o alcance da coeréncia ou harmonia interna, além da integracdo
bésica com a condi¢do da organizacdo (MINTZBERG, 2012). De acordo com esse autor, a
definicdo da estrutura organizacional é influenciada por fatores situacionais (ambiente, porte da
organizacao, tecnologia, processos produtivos) e estratégias de crescimento adotadas para
atingir objetivos de crescimento e expansdo. Assim, “a otimizacdo da estrutura ira variar de
acordo com os fatores situacionais ou contingenciais da organiza¢do” (FERNANDINO;
OLIVEIRA, 2010, p. 1080).

A relacdo entre as pessoas e a estrutura organizacional é condicao essencial para o éxito
das instituicOes, considerando que a adequacéo da estrutura aos objetivos organizacionais e ao
ambiente ndo sdo suficientes para o cumprimento da estratégia se o arranjo criado for
incompativel com a forca de trabalho disponivel (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 1997).
Consonante com a afirmativa desses autores, estudos empiricos relativos a dimensionamento
de pessoal afirmaram que a estrutura € uma das variaveis essenciais a ser considerada para
identificacdo de quantitativos e perfis da forca de trabalho necessario para cumprimento da
miss&o institucional (NICOLA; ANSELMI, 2005; PAIXAO et al, 2015).

O terceiro conjunto de inputs informacionais apontado na literatura como essencial para
0 processo de dimensionamento € relativo aos processos de trabalho da organizacdo. Esse
aspecto serd mais explorado, considerando o objeto de estudo dessa pesquisa.

Processos de trabalho s@o os meios pelos quais produtos e servigos sdo criados e
entregues aos clientes (ABPMP, 2013, p.46). Na perspectiva de analise de Galbraith (2012), os

processos sao referentes aos fluxos de informacdo e a comunicacdo que perpassam toda a
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organizagdo por meio das decisGes e acOes relativas ao planejamento, ao orgcamento, a
mensuracao de desempenho e as ligacdes entre as varias unidades organizacionais.

Processo de trabalho sempre foi um tema de interesse das organizacOes produtivas e
objeto de diversas pesquisas (PAIM et al, 2009). Com o movimento da reengenharia de
processos de negocio, ocorrido no final de 1980 a inicio de 1990, foi ampliada a disseminagéo
do conceito de processos de trabalho, embora a frustagdo com os resultados alcangados com a
reengenharia colaborou com a deterioragédo desse termo (PAIM et al, 2009; RIBEIRO, 2009).
Outro marco importante para a literatura e praticas de processos foi a criacdo e difusdo do
“Sistema Toyota de Produgdo”. Esse movimento, também conhecido como modelo de melhoria
continua ou TQM (Total Quality Management), foi iniciado na década de 1970 no Japdo e
disseminado para outros paises a partir da década de 1980. O diferencial desse modelo é a
gestdo da qualidade aplicada a todas as etapas dos processos organizacionais (PAIM et al, 2009;
RIBEIRO, 2009). A partir da década de 1990, uma nova abordagem de processos foi difundida
a partir do conceito de Business Process Management (BPM). Essa nova abordagem entende
que os processos de negdcio precisam ser monitorados, ajustados e otimizados de forma
continua para a adaptacdo ao ambiente.

Nos dias atuais o que se verifica ¢ uma “crescente demanda das organizagdes por
incorporarem tarefas que as permitam responder a mudancas internas e externas” (PAIM et al,
2009, p. 24) e uma busca crescente por integracéo e aperfeicoamento dos processos de trabalho,
com vistas a otimizacdo dos recursos e ao alcance dos objetivos e das metas estratégicos
(RIBEIRO, 2009).

Em resumo, a melhoria de processos de trabalho é a condigdo basica para que as
instituicOes consigam responder as mudancgas frequentes no contexto de sua atuacédo e, com
isso, manterem-se competitivas (PAIM et al, 2009). No setor publico, a melhoria de processo é

essencial para o desempenho das instituicdes e a geracdo de valor publico. Como 0s recursos
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sd0 escassos e a demanda da populagdo por servicos de qualidade € crescente, 0 uso de
tecnologias para otimizacdo dos processos de trabalho € fundamental para producéao de bens e
Servicos.

No contexto do DFT, conforme se verifica no Quadro 4, a literatura aponta um rol de
informacdes relativos aos processos de producdo organizacionais que contempla: tipo de
servico que sera ofertado, recursos e custos envolvidos, demanda, usuérios, padréo de servico,
producdo, atividades desenvolvidas, tempo requerido de execucdo, produtividade. Essas
informagdes funcionam como inputs ou insumos informacionais para 0 processo de

dimensionamento.

Quadro 4 - Informac0es relativas aos processos utilizados como insumos/inputs no DFT

INFORMACOES/INPUTS AUTORES
Tipo de servigo Vianna et al (2013); Ivannikova e Kryshkevych (2013)
Recursos de entrada Clack et al (2001); Guerry (2011)
Custos Griffiths e Preshaw (2014)

Li, Chen e Cai (2007); Ivannikova e Kryshkevych (2013); Vianna et

Demanda (planejada, regular, irregular) | ;" o013). | adier, Alpan e Penz (2014): Paixdo et al. (2015)

Usuérios dos servigos Nicola e Anselmi (2005); Griffiths e Preshaw (2014)

Padréo de servigo pretendido Nicola e Anselmi (2005)

Clack et al. (2001); Sohoni, Johnson e Bailey (2004)

Nicola e Anselmi (2005); Dal Ben e Gaidzinsk (2007); Paix&o et al.
(2015)

Nicola e Anselmi (2005); Cruz et al. (2014); Griffiths e Preshaw
(2014); Paixdo et al. (2015)

Producdo (regular, produgéo flutuante
ou variavel)

Atividades e sua complexidade

Tempo requerido para execucao das Nicola e Anselmi (2005); Li, Chen e Cai (2007); Ivannikova e

atividades Kryshkevych (2013); Griffiths e Preshaw (2014); Ladier, Alpan e
Penz (2014); Cruz et al. (2014); Paix&o et al. (2015)

Tempo efetivo de produgéo Dal Ben; Gaidzinsk (2007)

Requisitos técnicos e habilidades

exigidas para realizacio da atividade Ivannikova e Kryshkevych (2013); Ladier, Alpan e Penz (2014)

Produtividade Nicola e Anselmi (2005); Vianna et al (2013); Paixdo et al. (2015)
Fluxos internos e externos de
desperdicio Guerry (2011)

Planejamento do trabalho;

NUmero minimo de pessoas a0 mesmo
tempo para realizacdo das tarefas; Ladier, Alpan e Penz (2014)
Nivel de experiéncia dos empregados
para determinada tarefa.

Fonte: elaborado pela autora.
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Percebe-se que ha maior consenso entre alguns autores sobre a importancia de trés
aspectos dos processos de trabalho, considerados insumos informacionais importantes para o
dimensionamento: demanda, producdo e tempo requerido para execucdo das atividades de
producdo. O presente projeto tem como foco de estudo os insumos informacionais relativos a
producéo, especificamente as informagdes concernentes aos processos produtivos (Figura 2),
considerando que esses sao elementos centrais na metodologia utilizada no processo de DFT

em implantacdo no érgdo pesquisado.

Informacbes para o
DFT

Figura 2 - Objeto da pesquisa: praticas de gestdo de informacao relativas aos processos de trabalho no
contexto do DFT
Fonte: elaborado pela autora.

O quarto conjunto de informagdes apontado na literatura como insumo para 0 processo
de dimensionamento é relativo a forca de trabalho da organizacéo ou as pessoas. Esse tema, ja
explorado no topico 2.1 desse projeto, fornece um conjunto de inputs essenciais a esse processo.

No modelo de desenho organizacional proposto por Galbraith (2012), a categoria
pessoas refere-se as politicas de pessoal que servem de base para 0s processos organizacionais
relativos a identificacdo, ao recrutamento, a selecdo, a contratacdo, ao desenvolvimento, a
promocao dos trabalhadores que sdo necessarios pela estratégia, a estrutura e as competéncias

para o alcance dos objetivos estratégicos estabelecidos.
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Os estudos analisados apontam inputs informacionais relativos a gestdo de pessoas que
precisam estar disponiveis para realizacdo do processo de DFT: politica de pessoal, forca de
trabalho existente, categorias, perfis, férias, horas de trabalho contratadas, jornadas de trabalho;
formagéo, auséncias, capacidade produtiva efetiva, novos ingressos, demissdes, promocoes,
movimentacles, custos de mdo de obra e faixa etaria (CLACK et al., 2001; SOHONI;
JOHNSON; BAILEY, 2004; NICOLA; ANSELMI, 2005; DAL BEN; GAIDZINSK, 2007; LI,
CHEN; CAl, 2007; GUERRY, 2011; VIANNA et al, 2013; GRIFFITHS; PRESHAW, 2014;
LADIER; ALPAN; PENZ, 2014; PAIXAO et al, 2015).

O ultimo aspecto que fornece insumos informacionais ao processo de dimensionamento
é relativo a legislagdo que estabelece as regras formais de gestdo de pessoas. No setor publico,
contexto desse estudo, a legislacdo impde uma série de regras aos processos de gestdo de
pessoas. Nesse sentido, Chenso et al (2004, p. 84) afirmaram que nas instituicdes publicas a
substitui¢ao de forca de trabalho e novas contratagdes de profissionais “obedecem a legislagdo
do servigo publico, o que torna os processos mais demorados e complexos”.

No contexto brasileiro, no que tange a legislacao que versa sobre contratacdo de pessoal,
por exemplo, Fernandino e Oliveira (2010) afirmaram que essa leva a processos de
recrutamento e selegéo ineficientes e ineficazes, uma vez que dificultam sobremaneira a entrada
dos perfis desejados, restando as institui¢ces investir no desenvolvimento de sua forca de
trabalho. Essa préatica, dependo da complexidade das atividades a serem desempenhadas, acaba
exigindo um tempo maior de preparacdo dos trabalhadores, para operagdo adequada dos
processos de trabalho.

No ambito da Administracéo Publica Federal, “parte das politicas relevantes a gestao de
pessoas e formulada e coordenada de maneira centralizada, o teor da legislacdo e dos controles
definird os pardmetros legais e a estratégia comum para orientacdo das organizagdes publicas

na consecucao dos objetivos de governo” (FONSECA et al, 2013, p. 1453).
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Os estudos analisados apontam que considerar 0s insumos informacionais relativos a
legislacdo (internas e externas) de gestdo de pessoas da instituicdo na qual o dimensionamento
sera realizado € condicdo para 0 éxito do processo (NICOLA; ANSELMI, 2005; LADIER; ALPAN;
PENZ, 2014).

Percebe-se que, a semelhanca do processo de transformacéo proposto por Slack et al
(2008), Figura 3, e do modelo de sistema, no qual as entradas sdo processadas para geracéo das
saidas (BEAL, 2004), o processo de DFT, a partir de uma metodologia predefinida, promove a
transformacéo dos inputs, relativos aos cinco aspectos explorados nesse tdpico, em outputs,
ofertando a organizacdo um conjunto de informacg6es que auxilia na tomada de decisdo relativa

a gestdo de pessoas.

Inputs

A 5 Transformacao Outputs

- Recursos de - Processamento dos i

transformacao insumos - Produtos ou servicos
(insumos)

Figura 3 - Processo de transformagéo de inputs em outputs
Fonte: Adaptado de Slack et al., 2008.

A propriedade dos resultados gerados pelo processo de dimensionamento € decorrente
da qualidade dos insumos utilizados. Essa preocupacdo com o0s insumos utilizados nos
processos de dimensionamento de pessoal foi expressada na literatura, por exemplo, por Clack
et al (2001) ao afirmar que as informacdes definidas para o0 modelo precisam estar disponiveis
e corretas, uma vez que metodologias de dimensionamento usam informagdes centrais, cujos
registros precisam ser reais.

Considerando que a informacéo se apresenta como elemento essencial ao processo de
dimensionamento da forca de trabalho, para que os insumos informacionais utilizados no
processo de DFT estejam disponiveis e confiaveis, € necessario que essas informacdes sejam
identificadas e geridas pela organizacdo. Diante disso, para melhor analisar o objeto dessa

pesquisa, fez-se necessario recorrer & Ciéncia da Informacéo para definicdo de conceitos e
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explicitacdo, com base nessa literatura, de como esse insumo precisa ser gerido no contexto
organizacional para dar suporte a tomada de decisdo gerencial.

A informacdo é um elemento essencial para tomada de decisdo organizacional
(MORESI, 2000; ANGELONI, 2003; MONTEIRO; VALENTIM, 2008).

De acordo com Angeloni (2003, p.17), dado, informagdo e conhecimento “formam um
sistema hierarquico de dificil delimitacdo. O que é um dado para um individuo pode ser
informacao e/ou conhecimento para outro”. Didaticamente, a literatura acaba por conceituar
esses trés termos, mesmo compreendendo a dificuldade de delimitacdo e separacdo precisa
desses na pratica. Os dados sdo os insumos para a geracao da informagdo (MORESI, 2000;
ANGELONI, 2003). Sao “elementos brutos, sem significado, desvinculado da realidade”
(ANGELONI, 2003, p. 18). Essa autora acrescenta que a qualidade da decisdo esta diretamente
relacionada a qualidade do dado utilizado e da informacéao. A geracdo da informac&o ocorre a
partir do processamento dos dados. Corroborando essa afirmativa, Angeloni (2003) e Beal
(2004) conceituam informacg&o como sendo informacdes dotados de significado. Moresi (2000,
p- 15) adota um conceito mais abrangente ao afirmar que informagdes sdo “estruturas
significantes com a competéncia de gerar conhecimento no individuo ou em sua organizagao”.
O conhecimento pode ser compreendido como a informagdo processada e em uso pelo
individuo (MORESI, 2000; ANGELONI, 2003). Assim, “o conhecimento nido pode ser
desvinculado do individuo; ele esta estritamente relacionado com a percep¢do do mesmo, que
codifica, decodifica, distorce e usa a informacdo de acordo com suas caracteristicas pessoais,
ou seja, de acordo com seus modelos mentais” (ANGELONI, 2003, p. 18).

Selecionar as informagdes que precisam ser monitoradas em funcao de sua relevancia
para a tomada de decis@o gerencial é um desafio para as organizagdes, considerando o contexto
atual de grande producédo de informacdes. Para Choo (2006, p. 100) “as necessidades de

informacao nao surgem plenamente formadas, mas crescem e evoluem com o tempo”.
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A tomada de deciséo exige que 0 gestor tenha acesso a um conjunto de informagdes
relativas ao ambiente (interno e externo) e ao historico de decisBes anteriores e seus resultados
(VALENTIM et al, 2003). Para que seja acessivel, a informacao precisa ser organizada e gerida
(MARCHIORI, 2002). Nesse sentido, Marchiori (2002) afirma que identificar a demanda por
informacdo é a etapa inicial de qualquer processo de Gestdo da Informacdo (GI). Uma vez
identificada essa demanda, inicia-se uma série de agdes com foco no atendimento das
necessidades informacionais da organizagdo (MARCHIORI, 2002; VALENTIM et al, 2003).

As informagdes apontadas como essenciais ao processo de tomada de deciséo, deixam
de ser recursos comuns e assumem papel estratégico e vital no contexto organizacional
(CARVALHO, 2001). Assim, sua gestdo passa a ser decisiva para 0 éxito no processo decisorio
gerencial.

O processo de Gl consiste na identificacdo das demandas informacionais, organizacéo,
tratamento e disseminacdo para o uso (MARCHIORI, 2002; VALENTIM et al, 2003;
BARBOSA, 2008; SOUZA et al, 2011; MACEDO; BARBOSA, 2013; VALENTIM, 2013).
Consoante com esses autores, Borges (2014, p. 88) afirma que “gestdo da informacgdo
compreende ferramenta capaz de planejar, organizar, dirigir e controlar informacbes que
alimentardo a tomada de decisdo e possibilitara a solugdo de questdes de maneira estratégica e
oportuna”.

Nessa mesma perspectiva, Davenport (1998) afirma que o processo de Gl é composto

por quatro etapas (Figura 4):

Determinacéo das

exigéncias Obtencéo Distribuicéo Utilizagéo

Figura 4 - Processo genérico de gerenciamento da informacao
Fonte: Davenport (1998, p. 175).
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Conhecer os dados necessarios, os fatores fundamentais para o éxito organizacional e
quais informagdes sdo essenciais para 0 monitoramento desses fatores € um primeiro passo para
definir as exigéncias informacionais (DAVENPORT, 1998). Segundo esse autor, é preciso
acompanhar os gerentes para compreender as rotinas administrativas e suas necessidades
informacionais. Uma vez que essas estejam definidas, comeca-se a etapa de obtengdo de
informacdo (atividade ininterrupta), que contempla as seguintes subatividades: exploragéo ou
busca de informac0es nas fontes identificadas, classificacéo e criagdo de grupos de informacdes,
formatagéo e estruturagdo (DAVENPORT, 1998; LIMA, 2006). Para esses autores, as duas
ultimas etapas do processo podem ser definidas assim: distribuicdo - esta relacionada a forma
como a informacdo é formatada e disponibilizada aos usuarios; utilizacdo - € a etapa final do
processo de Gl, ou seja, todas as etapas iniciais foram percorridas e a informacéo esté preparada
para uso.

Semelhante ao Davenport (1998), Choo (2006) também propde um modelo para gerir a
informacdo organizacional que perpassa pela elaboracdo de processos que contemplem a
identificacdo das necessidades, busca e disponibilizacdo da informacéo para uso. Trata-se de
um ciclo (Figura 5) contendo seis etapas indissociaveis: (i) identificacdo das demandas
informacionais; (ii) aquisicdo da informacédo; (iii) organizagdo e armazenamento da
informacao; (iv) geracao de produtos e servicos informacionais; (v) distribuicdo da informacéo;
e (vi) utilizacdo da informacdo (CHOO, 2006, p. 404). De acordo com esse autor, com a
implementacdo dessas seis etapas, alcanga-se 0 comportamento adaptativo, que se refere ao
aproveitamento dos recursos e capacidades informacionais necessarios “a selegcdo e a execucéo
de acbes dirigidas para 0s objetivos” e, também, condi¢cOes de adaptacdo as condicdes

ambientais.
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Organizagao e armazenamento de informagéo

Mecessidades de * [
Informagao
h v
Aquisicao de - Produtos/
Informacao v servicos de
informacao .| Utilizagdo da Comportamen
Distribuigio de informagao to adaptativo
informacgao

Figura 5 - Processo ciclico de Gl organizacional
Fonte: Choo (2006, p. 404).

Na literatura nacional, um dos modelos para G no ambiente organizacional foi proposto
por Beal (2004), que acrescenta uma etapa diferente aos modelos propostos por Davenport
(1998) e Choo (2006): o descarte. Para essa autora, o fluxo informacional (Figura 6) é composto
por sete etapas: (i) identificagdo das necessidades e requisitos informacionais: refere-se ao
mapeamento das necessidades e dos requisitos para que sejam gerados os produtos
informacionais adequados a aplicacao “na melhoria de produtos ou processos’ organizacionais;
(i) obtenc&o: agdo de criagéo, captura em diferentes fontes e formatos, para servir de insumo
aos processos da organizacdo; (iii) tratamento: consiste na “organizac¢do, formatagao,
estruturacdo, classificacdo, analise, sintese e apresentacdo”, requeridas pelo processo que ird
utilizar as informag6es como insumo; (iv) distribuicdo: essa etapa refere-se a acéo de levar a
informagdo correta a “quem precisa dela”: (v) uso: é a etapa mais importante, portanto, todo o
esforco nas etapas anteriores somente fard sentido se houver o consumo da informagéo para
melhorar os resultados organizacionais; (vi) armazenamento: etapa necessaria para “assegurar
a conservacdo dos informagdes e informagdes, permitindo seu uso e reuso dentro” do ambiente
organizacional; (vii) descarte: concerne a necessidade de avaliagdo constante dos repositorios
de informacéo para identificar o que podera ser descartado em funcgéo da perda de utilidade ou

defasagem (BEAL, 2004, p. 30).
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ORGANIZACAO

Identificacio de

necessidades e
Informacio colgfada requisitos l

externameite
Obtencio Tratamento
| > Armazenamento
Informacio Uso Distribuicio
pxoduzida pela
orgs nizacio e \ produgifia pela
destinada™

opganizacio e
destinada aos
piiblicos externos

Descarte

Figura 6 - Fluxo da informag&o nas organizagoes
Fonte: Beal (2004, p. 29).

Um aspecto essencial no processo de Gl é a preocupacao com a qualidade da informacéo
em cada uma das fases. A qualidade € um elemento que distingue a informacéo e a confere
utilidade para uso (NASCIMENTO; TOMAEL, 2013).

A qualidade da informagdo ¢ um “conceito multidimensional” (PAIM et al, 1996;
MORESI, 2000). Segundo Moresi (2000, p. 21), esse conceito “se realiza por meio de um
conjunto de atributos ou caracteristicas". Paim et al (1996, p. 112), por sua vez, afirma que,
embora esse tema seja discutido desde a década de 1970, ainda “ndo ha consenso na literatura
sobre definicGes tedricas e operacionais da qualidade da informacao™.

Para se desviar do senso comum, a proposta é analisar a qualidade da informacéo a partir
de trés dimensdes: transcendente, intrinseca, contingencial (PAIM et al, 1996; OLETO, 2006).
Segundo esses autores, a perspectiva transcendente refere-se ao “[...] reconhecimento do valor
da informagdo como absoluto e universalmente aceitavel”, além de atemporal; a dimensao
intrinseca aborda aspectos relacionados a validade, a confiabilidade, a precisdo, a completeza,
a novidade, a atualidade, ao significado no tempo e a abrangéncia. A Otica contingencial ou

pratica da qualidade da informacgdo tem como foco o usudrio e sua “proposi¢ao central ¢ a de
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que o valor ou a qualidade da informacdo depende do usuéario e do contexto em que é
considerada” (PAIM et al, 1996, p. 114). Esses autores afirmaram que classificar a qualidade
da informacdo nessas trés dimensbes tem como objetivo destacar os predicados de
“responsabilidade do provedor da informacao, evitando o excessivo subjetivismo de defini¢des
usuais de qualidade da informacdo” (PAIM et al, 1996, p. 115).

Ressaltada a importancia da qualidade da informacdo e a necessidade de
estabelecimento de critérios que minimamente reduzam o senso comum e a subjetividade na
avaliacdo da informacdo para uso, percebe-se que o0 processo de Gl apresenta-se com ferramenta
gerencial com potencial para garantir aspectos essenciais que favorecam a percep¢do do usuério
quanto a qualidade da informacdo e a sua capacidade de subsidiar a tomada de decisdo na
organizacao.

A Gl é um tema explorado nessa pesquisa porque fornece embasamento tedrico e
metodologico para pesquisa e andlise das necessidades informacionais associadas ao processo
de DFT, bem como apresenta um conjunto de praticas de gestdo da informacédo que, se adotado
pelas organizacOes, favorece a definicdo das necessidades de informacdo, obtencao,
distribuicdo e utilizacdo. Préaticas de gestdo da informacdo referem-se a capacidade das
organizacOes de gerir de forma efetiva seus recursos informacionais por todo o ciclo de vida da
informacdo (MARCHAND; KETTINGER; ROLINS, 2000; KETTINGER, MARCHAND,
2011; BARBOSA; NASSIF, 2012).

O processo de DFT decorre da necessidade das organizacdes tomarem as melhores
decisbes acerca do planejamento e alocacdo de sua méo de obra, considerando os objetivos
tracados. Nesse sentido, ha a necessidade de analise de uma grande quantidade de informagdes
que alimentam esse processo e geram um conjunto de outputs (saidas), resultados

informacionais que subsidiam a tomada de decisao gerencial acerca do quadro de pessoal.
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A implantacdo de um processo de dimensionamento demanda das instituigdes gestéo
das informacdes requeridas pela metodologia adotada. Se essas informacgdes ndo se encontram
organizadas, armazenadas e recuperaveis no momento da implantacdo do processo, este pode
ser fragilizado ou inviabilizado.

No capitulo a seguir, sdo apresentados os métodos, as técnicas e os procedimentos

adotados, considerando o objeto de estudo e 0s objetivos almejados nesta pesquisa.
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3 METODOS, PROCEDIMENTOS E TECNICAS DE PESQUISA

Neste capitulo sdo caracterizados a organizacdo, o locus da pesquisa, os metodos, as
técnicas, os procedimentos e as escolhas realizadas com relacdo a coleta e a andlise das

informagdes do estudo em questéo.

3.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A Administracdo Pablica Federal (APF) é composta por um conjunto de 6rgéos e
entidades que sdo responsaveis pela prestacdo de servigo de responsabilidade da Unido. Os
Ministérios integram essa estrutura estatal e sdo ligados diretamente ao poder central. Séo
estruturas por meio das quais o Governo Federal viabiliza sua agenda.

O Ministério da Saude (MS), 6rgao onde foi aplicado esse estudo, foi criado em 1953,
mas somente a partir de 1988, com a criagdo Sistema Unico de Satde (SUS) pela Constituicio
Federal, esse 6rgdo passou a ocupar a funcdo de coordenador federal desse Sistema, que
representa uma politica de grande impacto na vida de toda populacéo brasileira.

Conforme consta no Decreto n° 8.065, de 07 de agosto de 2013 (BRASIL, 2013a),
alterado pelo Decreto n° 8.490, de 13 de julho de 2015, o MS possui uma estrutura com sete
secretarias, conforme se verifica na Figura 7. A forca de trabalho do 6rgédo € composta por cerca
de 75 mil servidores ativos e 0 recurso orcamentario executado anualmente é de

aproximadamente 70 bilhges.
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Figura 7 - Estrutura organizacional do Ministério da Satde
Fonte: site do Ministério da Saude, 2016.

O quadro de trabalhadores desse 6rgao foi formado ao longo do tempo pela incorporagéo
de servidores oriundos de 6rgdos da seguridade social extintos, concursos publicos, processos
seletivos, prestadores de servicos e outras formas de contratacdes. Ocorre que ndao ha
atualmente um estudo consistente com critérios e parametros claros da real necessidade
quantitativa e qualitativa de trabalhadores que esse 6rgdo precisa para viabilizar seus processos
de trabalho, alcancar os resultados pretendidos e aperfeicoar a prestacao de servigos publicos.

Na perspectiva de estruturagcdo de um processo de DFT, capaz de gerar informagdes
consistentes para a tomada de decisdo da gestdo acerca da formacdo dos quadros de
trabalhadores do MS, foi iniciado em 2014 o Projeto de Estudo e Pesquisa para
Dimensionamento da Forca de Trabalho no Ministério da Saude, cujo objetivo foi desenvolver
uma metodologia de dimensionamento levando em consideracdo as peculiaridades das areas,
de forma a permitir ao 6rgao conhecer sua real necessidade de pessoal.

A etapa inicial do projeto de DFT consistiu na realizacdo de um piloto no Fundo
Nacional de Saude (FNS). Essa unidade administrativa é responsavel pela gestdo financeira de

todo recurso destinado ao Sistema Unico de Satde na esfera federal. Essa unidade possui cerca
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de 296 trabalhadores alocados nos seus processos de trabalho. Nesse locus foi desenvolvida a
fase de pesquisa e desenvolvimento da primeira versao da metodologia de dimensionamento.

Na etapa seguinte, a metodologia passou por alguns ajustes e foi aplicada em duas outras
unidades do MS: na Coordenacdo-Geral de Gestdo de Pessoas (CGESP), que possui 298
trabalhadores, e no Nucleo Estadual do Ministério da Saude no Ceara (NEMS/CE), com 162
trabalhadores.

A metodologia desenvolvida e aplicada nessas areas tem como elemento central os
processos de trabalho, considerando que todas as demais informag6es sdo analisadas a partir
desses. Dessa forma, a gestdo das informagdes relativas aos processos de trabalho, objeto de
estudo dessa pesquisa, é essencial para o éxito do processo de DFT. Um ponto critico para gerir
essas informacdes € seu grande volume, em decorréncia do porte da instituicao e da diversidade
dos processos. Por exemplo, nessas trés areas onde a metodologia foi aplicada foram
identificados 214 processos de trabalho.

Portanto, considerando que o dimensionamento € um processo que ocorre de forma
continua nas organizaces, isso requer que a gestdo das informac6es de processos de trabalho
(obtencéo, distribuicao, uso e reuso) seja realizada para que a instituicéo possa de fato implantar
o0 processo de DFT de forma exitosa. Esse é o desafio que se apresenta para o 6rgdo locus dessa

pesquisa.

3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa buscou realizar um estudo empirico com o Ministério da Saude para
avaliar a presenca de praticas de gestdo da informacéo de processos de trabalho no contexto do

Dimensionamento de Forca de Trabalho (DFT).
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O estudo pode ser caracterizado como pesquisa-diagnostico. Segundo Roesch (2006),
essa tipologia de pesquisa € utilizada quando se deseja explorar 0 ambiente organizacional e
definir o problema objeto de investigagé&o.

Quanto ao método, essa pesquisa pode ser classificada como um estudo de caso, com
delineamento descritivo e abordagem qualitativa. Essa escolha metodoldgica é adequada a
proposta do Mestrado Profissional, uma vez que possibilita analisar um caso especifico e pratico
e, principalmente, porque atende aos objetivos propostos nesse estudo. Segundo Minayo
(2012), como método de pesquisa, 0 estudo de caso deve ser utilizado para entender uma
unidade com profundidade, podendo se tratar de fendmeno individual, de grupo,
organizacional, social, politico, entre outros.

De acordo com Paula (2005), a administracéo por ser uma ciéncia social aplicada e que
necessita do uso de métodos e técnicas de pesquisa qualitativos, pois, estes possibilitam analisar
com profundidade a complexidade dos fendmenos examinados. Nesse mesmo sentido, Yin
(2005, p. 20) afirma que a estratégia do estudo de caso € adotada quando se deseja
“compreender fendmenos sociais complexos” e quando ha o interesse de investigar em
profundidade fendmenos em contextos reais, como “processos organizacionais e
administrativos”, em que as fronteiras entre o objeto de estudo e contexto ndo estdo nitidamente
delimitadas.

De acordo com Yin (2005), no estudo de caso incentiva-se a coleta de informacdes em
varias fontes para corroborar um mesmo fenémeno. Dessa forma, foram realizados pesquisa
documental e grupos focais com pesquisadores envolvidos no projeto de dimensionamento,

com gestores-chave do 6rgao e com especialistas em processos e em tecnologia da informacéo.
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3.3 CARACTERIZACAO DOS INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Considerando o objeto de estudo, a natureza qualitativa, o0 caminho de investigacao
escolhido na primeira etapa da pesquisa foi a realizacdo de entrevistas coletivas com seis atores-
chave no desenvolvimento e aplicagdo da metodologia de dimensionamento de forca de
trabalho no MS. Para a coleta dos informacdes foi construido e validado pelo orientador da
pesquisa um roteiro de entrevista contendo seis questfes (Apéndice 1), abordando as quatro
etapas do processo de gestdo da informacéo propostas por Davenport (1998): determinacao das
exigéncias informacionais, obtencdo das informac6es, distribuicdo das informacdes e 0 uso
dessas informacgdes. Também foi perguntado aos entrevistados quais seriam 0s atores-chave
que precisariam ser ouvidos sobre a disponibilidade das informac6es de processos de trabalho
para 0 DFT. O objetivo dessa primeira parte da pesquisa foi identificar a presenca de praticas
de GI no contexto do DFT, na perspectiva do usuario da informacéo, que sao os pesquisadores
da Universidade de Brasilia e membros do Comité Técnico do DFT envolvidos na implantacéo
do processo de dimensionamento.

A segunda parte da pesquisa procurou identificar a disponibilidade das informacdes de
processos. Para alcancar esse objetivo, conforme recomendado pelos entrevistados da primeira
parte da pesquisa, foi realizada entrevista coletiva com seis especialistas em processos que sao
membros do escritorio de processos do Ministério da Saude. Para coletar as informacdes, foi
desenvolvido um roteiro de entrevista, validado pelo orientador da pesquisa, contendo cinco
questdes (Apéndice I1) relativas a existéncia de cadeia de valor, a0 mapeamento de processos,
as informacdes de processos disponiveis, ao acesso as informagdes de processos mapeados e a
integracdo do sistema de processos com outras bases do 6rgéo.

Entrevista coletiva (ou entrevista em grupo) € uma técnica que “permite entrevistar um
grupo de pessoas”, possibilitando a amplificagdo do objeto da entrevista e possui algumas

caracteristicas como, por exemplo: (i) baixo custo; e (ii) riqueza de informacOes, porque
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estimula os entrevistados a se auxiliarem para relembrar fatos e irem além do que ocorreria em
uma entrevista individual (FLICK, 2009, p.181).

Na terceira parte da pesquisa, conforme orientado pelos entrevistados da primeira parte
desse estudo, foi realizada entrevista com dois especialistas em tecnologia da informagéo para
identificar a existéncia no 6rgdo de praticas de Gl relativas a distribuicdo e a obtencdo de
informagdes de processos, exigidas no contexto do DFT. Para realizagdo das entrevistas foi
construido um roteiro, validado pelo orientador da pesquisa, contendo sete questdes.

Como fonte de informacdes secundarios, a quarta parte da pesquisa foi constituida de
analise documental, cujo objetivo foi coletar informacdes acerca das necessidades e requisitos
informacionais relativos aos processos de trabalho, bem como evidéncias das praticas de Gl no
contexto do 6rgdo pesquisado. Para a realizacdo de pesquisa documental, foi construido um
formulério no aplicativo Excel para conferir sistematizacdo a analise dos contetidos (Apéndice
I11). Esse formuléario foi dividido em trés blocos: (i) identificacdo dos documentos: nome,
formato, autoria, ano, natureza, objetivo e nimero de paginas; (ii) praticas relativas a gestao da
informagdo de processos no contexto do dimensionamento: questéo relativa a cada objetivo
especifico, pratica identificada, evidéncia da pratica no 6rgdo, frequéncia em que aparece e
documento; e (iii) praticas relativas a gestdo da informacdo de processos — perspectiva da
tecnologia da informacao: questdo direcionadora, resposta, evidéncia e documento.

A pesquisa documental, geralmente, é utilizada como fonte complementar a entrevistas
ou algum outro método de coleta de informac6es (ROESCH, 2006). Analise documental seguiu
0S passos recomendados por essa autora, que sdo: acesso, verificagdo de autenticidade,
compreensdo dos documentos, analise das informagdes e utilizagdo das informagoes.

Os documentos institucionais autorizados pela instituicdo para a realizacdo da pesquisa
documental foram: 23 Atas de Reunido do Projeto de Dimensionamento de Forca de Trabalho;

02 Relatorios Executivos do Dimensionamento da Forca de Trabalho; 01 Relatorio de
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Desenvolvimento da Metodologia de DFT; 01 Relatério de Aplicacdo da Metodologia de DFT
no FNS; 01 Relatorio de Aplicacdo da Metodologia na CGESP; 01 Relatério de Aplicacdo da
Metodologia no NEMS/CE; 01 Relatério Executivo da Gestdo 2011-2014 do Departamento de
Informética do SUS; 01 Plano Diretor de Tecnologia da Informacéo 2016 do MS.

No tdpico a seguir serdo apresentados 0s sujeitos entrevistados nas trés primeiras etapas

da pesquisa.

3.4 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Adota-se nessa pesquisa o termo “participantes” para se referir aos individuos que foram
entrevistados. De acordo com Giinter (2003, p. 4), “em pesquisas fora do laboratério, termos
como respondente, entrevistado ou participante sao mais adequados”.

Considerando os objetivos propostos nessa pesquisa, sao trés os grupos de participantes
desse estudo:

i. Grupo 1: constituido por seis entrevistados: 04 pesquisadores da
Universidade de Brasilia envolvidos no Projeto de Pesquisa de
Dimensionamento da Forca de Trabalho do Ministério da Saude; e 02
servidores representantes do Comité Técnico instituido pelo 6rgdo para
acompanhamento da execucdo desse Projeto. A escolha dos atores que
compuseram esse grupo foi decorrente do papel central que eles exerceram
ou exercem na implantacdo do processo de DFT no Orgdo. Esses
entrevistados podem ser classificados com os usuarios das informagdes dos
processos de trabalho, no contexto do DFT, considerando que sdo os atuais
demandantes dessas informagoes.

ii.  Grupo 2: a entrevista com esse grupo foi decorrente da recomendacdo do

Grupo 1, ao ser perguntado sobre que atores-chaves poderiam apontar a
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situacdo atual da informacgédo de processos de trabalho no ambito do MS.
Atendendo o indicativo, foi realizada entrevista coletiva com seis
especialistas em gestdo de processos, do escritério de processos do MS: 01
Coordenador e 05 analistas técnicos.

Grupo 3: também decorrente da recomendacdo do Grupo 1, foram realizadas
duas entrevistas com especialistas em TI. Um é gestor do DATASUS e outro
desenvolve projetos estratégicos em tecnologia da informacgédo para o0 MS. O
primeiro foi escolhido pelo critério de acessibilidade, papel central que exerce
na tomada de decisdo sobre sistemas internos e pelo amplo conhecimento
acerca da estrutura tecnolégica do Org&o. A escolha do segundo entrevistado
foi pelo critério de acessibilidade e devido ao conhecimento que possui sobre
os recursos informacionais e de tecnologia da informagdo disponiveis na

instituicao.

Dessa forma, percebe-se que os entrevistados foram escolhidos em funcéo do seu amplo

conhecimento acerca de determinada perspectiva do objeto estudado. O Quadro 5 a seguir

apresenta o perfil dos participantes da pesquisa.

Quadro 5 - Participantes da pesquisa

Entrevistado 4

(Continua)
ENTREVISTADOS
Grupo | Denominacéo Perfil Género Duragap d
entrevista
Entrevistado 1 Doutorando da Universidade de Brasilia e
pesquisadores do Projeto de DFT
Entrevistado 2 Doutorando da Universidade de Brasilia e
pesquisadores do Projeto de DFT
Entrevistado 3 Mestrand(_) da UnlverS|da_de de Brasilia e 03 1h 37 min
pesquisadores do Projeto de DFT . ) .
1 masculinos e | 19s; e 42min

Mestrando da Universidade de Brasilia e

pesquisadores do Projeto de DFT 03 femininos 11s

Entrevistado 5

Servidor do Ministério da Saude e membro do
Comité Técnico do DFT

Entrevistado 6

Servidor do Ministério da Saude e membro do
Comité Técnico do DFT

Fonte: informages da pesquisa.
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Quadro 5 - Participantes da pesquisa
(Conclusdo)

ENTREVISTADOS
Grupo | Denominagao Perfil Género Duragap L
entrevista
Entrevistado 7 Serwdor., ge_stor, especialista em processos, menjbro
do escritério de processos do Ministério da Salde
Servidor, Coordenador Substituto, especialista em
Entrevistado 8 processos, membro do escritério de processos do
Ministério da Saude
Entrevistado 9 Servidor, especialista em processos, membro do
escritorio de processos do Ministério da Salde 01 masculino
2 e 05 1h 10 min 10s
Entrevistado Servidor, especialista em processos, membro do femininos
10 escritério de processos do Ministério da Salde
Entrevistado Servidor, especialista em processos, membro do
11 escritorio de processos do Ministério da Salde
Entrevistado Servidor, especialista em processos, membro do
12 escritério de processos do Ministério da Salde
Entrevistado | Especialista em tgcnologla d_a mforma}gao, consultor Masculino 36min 43s
13 em sistemas de informacgéo
3
Entrevistado Servidor, gestor, gspemaIlsNta em tecnologia da Masculino 18min 08s
14 informacédo

No topico a seguir estdo descritos os procedimentos de coleta de informacdes e as

técnicas de analise que foram empregadas no estudo.

3.5 PROCEDIMENTOS DE COLETAS E ANALISE DE INFORMACOES

As informacGes dessa pesquisa foram coletadas por meio de aplicacdo de entrevistas
junto aos pesquisadores da Universidade de Brasilia envolvidos no Projeto de Estudo e Pesquisa
para Dimensionamento da Forca de Trabalho no Ministério da Saide, membros do Comité
Técnico do DFT (nomeado de Grupo 1), especialistas em processos do escritorio de processos
do MS (nomeado de Grupo 2), especialistas em T1 (nomeado de Grupo 3). Foram entrevistados

14 atores presencialmente, entre os meses julho a novembro de 2016. A coleta de informagdes
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foi iniciada apds autorizagdo formal do MS para realizagdo de entrevistas e acesso aos
documentos de interesse da pesquisa.

Acrescenta-se que as entrevistas foram precedidas de uma introducgéo para apresentacéo
do pesquisador, exposicdo da pesquisa e seus objetivos. Também foi solicitado aos
entrevistados a leitura e assinatura de Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice
V). O contato com os entrevistados, para convite, ocorreu por meio de contato telefénico e
mensagens eletrénicas. Foi solicitada permissdo para gravacdo de todos os &udios das
entrevistas, para possibilitar a transcricdo posterior das respostas.

Considerando a disponibilidade de agenda dos participantes do Grupo 1, primeiro foi
realizada a entrevista coletiva com quatro dos atores desse grupo e posteriormente foram
realizadas entrevistas com os dois outros atores juntos. O roteiro de entrevista foi estruturado a
partir de categorias especificas relacionadas as quatro etapas do processo de Gl
(DAVENPORT, 1998), de forma a captar percepcOes, opinides e esclarecimentos dos
entrevistados acerca do processo de DFT, as informacdes de processos de trabalho necessarias,
bem como a presenca de praticas de Gl apontadas na literatura no contexto do DFT. O roteiro
pode ser observado ao final desse trabalho, nos apéndices.

As entrevistas com o Grupo 2 foram realizadas em um mesmo momento (entrevista em
grupo ou coletiva) no espaco fisico de realizagdo de reunides do escritorio de processos do MS.
Para essa entrevista com o0s seis atores, foi elaborado um roteiro de entrevista, também
disponivel nos apéndices, contendo cinco perguntas com objetivo de capturar como ocorre a
gestdo de processos do 6rgdo, as disponibilidades das informacges requerida na metodologia
de DFT e a existéncia de integracdo das bases de informacdes de processos de trabalho com
outros sistemas do orgao.

Como técnica complementar, foram selecionados os documentos com potencial de

contribuicdo para a pesquisa, separadas copias eletronicas. Para conferir sistematizacdo a
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analise documental, foi elaborado um formulario eletrénico no aplicativo Excel para realizar os
registros das evidéncias.

A anélise de informagdes foi realizada com a aplicacdo de técnica de analise de
conteldo. Essa técnica possibilita realizar “inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes
de producédo (ou, eventualmente, de recepcédo), inferéncia esta que recorre a indicadores
(quantitativos ou ndo) ” e é composta pelas seguintes fases: “1) a pré-andlise; 2) a exploracdo
do material; 3) o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretagdo” (BARDIN, 1977,
p.38). Dessa forma, a andlise dos informacgdes observou o seguinte: (i) transcricdo das
entrevistas e pré-analise dos informacgdes brutos coletados; (ii) identificacdo dos insumos
informacionais relativos a processos no contexto do DFT do 6rgado; (iii) classificacdo dos
informacdes nas quatro categorias predefinidas dos processos de GI (DAVENPORT, 1998),
com auxilio de uma planilha do aplicativo Excel: determinacdo das exigéncias informacionais,
obteng&o das informacoes, distribuicdo das informagdes e uso da informacdes; (iv) identificacdo
das préticas de Gl relativas a processos no contexto do DFT, a partir de vinte e cinco praticas
identificadas na literatura base da pesquisa, conforme Quadro 6; (v) verificacdo do atendimento
das praticas pelo 6rgdo pesquisado; e, por fim, (vi) interpretacdo dos informacdes a partir do

referencial teérico adotado.
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Quadro 6 - Préaticas associadas as etapas do processo de Gl

(Continua)

ETAPAS DO PROCESSO Gl E SUAS PRATICAS

Etapas

Praticas

Determinacdo de exigéncias
informacionais

1. Clareza dos objetivos a serem alcangados (DAVENPORT, 1998)

2. Compreenséo do contexto dos processos administrativos e suas necessidades
informacionais (DAVENPORT, 1998; BEAL, 2004)

3. Clareza das informag@es-chave para os usuarios (DAVENPORT, 1998;
KETTINGER, MARCHAND, 2011)

4. Avaliacdo periddica da necessidade de readequacdo das exigéncias de
informacdo (DAVENPORT, 1998; BEAL, 2004)

5. Definicédo clara dos limites das informagdes (escopo) (DAVENPORT, 1998)

6. Clareza das fontes de informagdo (DAVENPORT, 1998; BEAL, 2004;
KETTINGER, MARCHAND, 2011)

Obtencéo das informacGes

7. Exploragdo do ambiente informacional por meio de abordagens
automatizada e humana (DAVENPORT, 1998)

8. A gestdo reconhece a necessidade de investir sistemas que possibilitem a
filtragem de informagdes e geracdo de informagdes para 0s usuarios
(DAVENPORT, 1998)

9. Fontes de informacdes atualizadas, confidveis e disponiveis (DAVENPORT,
1998; KETTINGER, MARCHAND, 2011)

10. Base de informagdes integrada que armazena e distribui as informacdes
(DAVENPORT, 1998; MARCHAND; KETTINGER; ROLINS, 2000);
KETTINGER, MARCHAND, 2011)

11. Coleta e distribuicéo eletronica de informagdes (DAVENPORT, 1998)

12. Equipes capacitadas e em quantitativos suficientes para geragao e analise
das informagdes necessarias (DAVENPORT, 1998; MARCHAND;
KETTINGER; ROLINS, 2000; KETTINGER; MARCHAND, 2011)

13. Diretriz clara de rotinas a serem adotadas por cada produtor das
informacdes para classificacdo, interpretacdo e armazenamento do contetido
informacional gerado (DAVENPORT, 1998; MARCHAND; KETTINGER;
ROLINS, 2000; BEAL, 2004; KETTINGER; MARCHAND, 2011)

14. Estrutura de fornecimento das informagdes que favorece a autonomia do
usuario (DAVENPORT, 1998)

15. Informagdes categorizadas, classificadas em formatos que facilitam
compreensdo pelo usuario (DAVENPORT, 1998; KETTINGER,;
MARCHAND, 2011)

16. Informagdes produzidas para atender demandas especificas dos usudrios
(DAVENPORT, 1998)

Distribuicdo das informagdes

17. A estrutura politica favorece a distribui¢do da informacdo (DAVENPORT,
1998)

18. Existe estratégia de distribuigdo de informacéo bem definida (por demanda,
por oferta programada ou mista) (DAVENPORT, 1998; BEAL, 2004)

19. Ha arquitetura de informacg6es que direciona a informag&o ao usuério dela
(DAVENPORT, 1998)

20. Ha repositdrio eletrdnico que integra as diversas bases de informacdes e
distribui as informagdes (DAVENPORT, 1998)

21. Os meios de distribuicdo das informacdes sdo automatizados
(DAVENPORT, 1998)

Fonte: Davenport, 1998; Beal, 2004; Marchand, Kettinger, Rolins, 2000; Kettinger, Marchand, 2011.
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Quadro 6 - Préaticas associadas as etapas do processo de Gl

(Conclusdo)

ETAPAS DO PROCESSO Gl E SUAS PRATICAS

Etapas Praticas

22 A instituicdo estimula e reconhece o uso das informagoes
(DAVENPORT, 1998)

23. A frequéncia de uso da informacéo é conhecida pelo gerador do dado
(DAVENPORT, 1998)

24. A instituicdo faz uso dessas informag6es nas avaliagdes de desempenho
(DAVENPORT, 1998; KETTINGER; MARCHAND, 2011)

25. Ha reunides frequentes nas quais se faz uso das informagdes
(DAVENPORT, 1998)

Fonte: Davenport, 1998; Beal, 2004; Marchand, Kettinger, Rolins, 2000; Kettinger, Marchand, 2011.

Uso das informac6es

Para verificar o quanto das préaticas de Gl sdo adotadas no contexto do processo de DFT,
no 6rgdo pesquisado, foram estabelecidos quatro critérios para essa analise: adota, adota
parcialmente, ndo adota, ndo identificado. No Quadro 7, estdo descritos os critérios usados para
esse agrupamento. Considerando que as entrevistas sao as informac6es primarias do estudo, a
analise documental serd considerada somente para confirmar ou ndo determinada constatacédo

das informac0es coletadas com os entrevistados.

Quadro 7 - Critérios utilizados para sintetizar os resultados da pesquisa

(Continua)

CRITERIOS DEFINICAO

(i). Quando h& a manifestacdo de ao menos um entrevistado afirmando a adog&o da pratica
pelo drgédo e ndo ha manifestacdo de ndo adogao;

(i). Quando a metade dos entrevistados afirma que h& adocéo da pratica pelo 6rgao;

(iii). Quando as manifestacdes de adocdo e ndo adogdo sdo numericamente equivalentes
e a analise documental confirma a adoc&o;

(iv). Quando ha concordancia pela adogéo da pratica em dois grupos de informantes;

(v). Quando nédo ocorre manifestacdo dos entrevistados e a andlise documental confirma
a adocdo da prética.

(i). Quando h& manifestacdo de ao menos um entrevistado sobre a adocdo parcial da
pratica pelo 6rgéo e isso é confirmado na pesquisa documental;

Adota (if). Quando h& manifestagdo de adocéo e de ndo adocédo da pratica, mas a manifestacdo
parcialmente | de adocgdo € percentualmente superior;

(iii). Quando ndo ocorre manifestagdo dos entrevistados e a analise documental confirma
a adocdo parcial das praticas.

Fonte: elaborado pela autora.

Adota
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(Conclusdo)
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CRITERIOS

DEFINICAO

Nao adota

(i). Quando ndo ha manifestacdo dos entrevistados de que a pratica é adotada pelo érgao;
(ii). Quando h& manifestagdo de adocéo e de ndo adocédo da pratica, mas a manifestacdo
de nao adogdo é percentualmente superior;

(iii). Quando as manifestagdes de adocdo e ndo adogdo sdo numericamente equivalentes
e a andlise documental confirma a ndo adocdo;

(iv). Quando ha concordancia pela ndo adocdo da pratica em dois grupos de informantes.
(v). Quando ndo ocorre manifestacdo dos entrevistados e a analise documental confirma
a ndo adocdo das préticas.

Néo
identificado

Quando néo h& manifestacdo dos entrevistados sobre a prética.

Fonte: elaborado pela autora.

O capitulo a seguir é dedicado a apresentacdo e a discussdo dos achados desta pesquisa.



66

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Conforme apresentado no capitulo anterior, no periodo de 2015 a 2016, a metodologia
de DFT foi aplicada em trés unidades do MS: Fundo Nacional de Saude (FNS), Coordenagéo-
Geral de Gestdo de Pessoas do MS (CGESP) e Nucleo Estadual do Ministério da Salde no
Ceard (NEMS/CE). Durante essa fase, 06 pesquisadores da Universidade de Brasilia e 05
membros do Comité Técnico de Dimensionamento participaram das atividades do Projeto de
Estudo e Pesquisa para Dimensionamento da Forca de Trabalho no Ministério da Satde. Em
momentos especificos, participaram também representantes do Departamento de Informética
do SUS (DATASUS) e da Coordenacdo de Inovacdo de Processos e de Estruturas
Organizacionais (CODIPE), considerando as competéncias relativas a tecnologia da
informacdo e ao escritorio de processos, respectivamente, que essas duas areas gerenciam, que
sd0 essenciais para a implantacdo do processo de dimensionamento no Ministério da Saude. Os
resultados do trabalho realizado foram documentados por meio de relatorios, atas, instrumentos
de suporte a aplicacdo da metodologia e mapeamento do processo de DFT.

Considerando o objeto da pesquisa, foram realizadas entrevistas com trés grupos de
sujeitos: pesquisadores e membros do Comité Técnico do DFT do MS, especialistas em
processos do escritdrio de processos e especialistas em tecnologia da informacéo, totalizando
14 entrevistados, conforme especificado no topico sujeitos da pesquisa, com a finalidade de
realizar as coletas de informacGes. Além disso, foram analisados dois conjuntos de documentos:
relativos ao DFT (relatorios, atas, e documentos de suporte ao processo de DFT) e relativos a
TI (relatorio de gestdo do 2011-2015 do DATASUS e o Plano Diretor de Tecnologia de
Informagédo 2016 do MS - PDTI). Os resultados das entrevistas e das analises dos documentos
séo apresentados e discutidos a seguir.

A apresentacdo dos resultados estd organizada da seguinte forma: primeiramente sao

apresentadas as informag6es de processos de trabalho requeridas pela metodologia de DFT; a
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segunda parte é composta por quatro se¢des referentes as categorias de anélise: (i) Categoria 1
- determinacdo de exigéncias informacionais; (ii) Categoria 2 - obtencéo das informacoes; (iii)
Categoria 3 - distribuicdo das informacgdes; e (iv) Categoria 4- uso das informacdes. Nessas
secOes constam os resultados da verificacdo da manifestacdo das praticas de GI no contexto do
DFT, no que tange a informacdes de processos de trabalho, e identificada se essas praticas sdo

adotas pelo 6rgédo pesquisado.

4.1 QUANTO AS INFORMACOES RELATIVAS A PROCESSOS REQUERIDAS PELO
DFT

As informaces coletadas evidenciaram que a construcdo da metodologia de DFT do
orgao foi precedida de ampla pesquisa na literatura cientifica sobre o tema e que a construcéo
do modelo a ser adotado passou por analise detalhada do contexto interno da instituicéo,
considerando suas limitacGes e potencialidades. Isso pode ser verificado nas falas dos

entrevistados a seguir.

Durante o desenvolvimento da metodologia, nas primeiras versdes, inclusive, a gente
tinha duas perspectivas utilizadas para definir quais os requisitos/necessidades de
informagdo: uma do ponto de vista tedrico de quais as metodologias disponiveis e
quais informacdes elas utilizavam, ndo so na literatura cientifica, mas também em
casos praticos que foram observados, como requisitos do ponto de vista de premissas
que o projeto tinha em relacdo quais tipos de informacdes que a gente teria acesso
(ENTREVISTADO 1).

A gente viu 0 que o Ministério tem e dai buscamos na literatura “isso aqui que o
Ministério tem é uma boa variavel; essa outra medida que o Ministério tem é uma boa
variavel também” e ai montar a partir disso, né. Entdo, assim, a gente pegou o que 0
Ministério tem e usou a literatura como filtro, né, ao invés de buscar “ah, na literatura
diz que tem que ter isso” porque ai depende “ah, o Ministério tem capacidade de fazer
isso ou ndao? ”. Entdo, ¢ um problema maior que a gente tem passado. O que o
Ministério tem e como a gente pode trabalhar com o que o Ministério tem
(ENTREVISTADO 4).

Apds essa pesquisa inicial, foi iniciado o projeto piloto no FNS que possibilitou uma
imersdo no contexto dessa unidade, ocasionado a explicitacdo de algumas limitacGes de
disponibilidades informacionais, conforme se verifica na fala do entrevistado 4 a seguir e,

consequentemente, necessitando adequar a metodologia a realidade institucional.
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Entdo, considerando até a nossa primeira etapa de levantamento de informac6es, isso
incluia, preferencialmente, também documentacdes que nos trouxessem informacdes
sobre os processos das areas. Entdo, assim, até como sendo base para a nossa
metodologia, que sdo 0s processos e as entregas das areas. S6 que, claro, é uma
dificuldade que a gente enfrentou, uma delas, porque as areas em geral ndo sdo bem
estruturadas, ndo tem mapeamento formalizado, né, os processos. Entdo, é um
levantamento que a gente, muitas vezes, teve que comegar desde o inicio, né, através
do grupo focal, perguntando [...]. Para adaptar ao contexto, né. Inclusive é uma
questdo que se deve prezar muito, né. Ndo vamos so recorrer a literatura e utilizar o
modelo, ndo, tem que fazer uma adaptacéo antes, até em termos do que o Ministério
tem condi¢des de oferecer (ENTREVISTADO 4).

Decorridas as fases de prototipacdo, experimentacdo e ajustes, previstas no método de
estudo, pesquisa e desenvolvimento da metodologia de dimensionamento para o Ministério da
Saulde, de acordo com os entrevistados e pesquisa documental, foram definidas as etapas do
processo de dimensionamento da forca de trabalho do 6rgdo (Figura 8) e quais os requisitos
informacionais de entrada para que os resultados oferecessem a gestdo o quantitativo de pessoal
necessario e os perfis profissionais requeridos, considerando 0s processos de trabalho das areas
e os resultados de producdo de cada um deles. As exigéncias de informacdes relativas a
processos de trabalho definidas foram: (i) processos de trabalho e suas etapas; (ii) indicadores
de resultado dos processos de trabalho (produgdo) mensais e com histérico minimo de 2 anos;
(iii) percentual de tempo (esforco) dedicado para a execucdo dos processos; (iv) nivel de
informatizacdo do processo de trabalho; (v) nivel de complexidade do processo de trabalho; e

(vi) valor agregado do processo de trabalho.

Gerir Dimensionamento de Forca de Trabalho

Figura 8 - Processo de DFT do Ministério da Saude
Fonte: Documentagéo do processo DFT mapeado pelo escritorio de processo do drgéo.
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Recorrendo a literatura (CLACK et al., 2001; SOHONI; JOHNSON; BAILEY, 2004;
NICOLA; ANSELMI, 2005; DAL BEN; GAIDZINSK, 2007; CRUZ et al, 2014; GRIFFITHS;
PRESHAW, 2014; PAIXAO et al, 2015) percebe-se que a metodologia de dimensionamento
do érgdo contempla cinco insumos informacionais relativos aos processos de trabalho que sdo
apontados como importantes para dimensionar forca de trabalho: producdo, tempo,
complexidade dos processos, nivel de informatizacdo e valor agregado. Dois outros insumos
informacionais relativos a processos, que séo recorrentemente apontados como importantes por
alguns autores (NICOLA; ANSELMI, 2005; LI; CHEN; CAI, 2007; IVANNIKOVA,;
KRYSHKEVYCH, 2013; VIANNA et al, 2013; LADIER; ALPAN; PENZ, 2014; GRIFFITHS;
PRESHAW, 2014; CRUZ et al, 2014; PAIXAO et al, 2015), ndo foram contemplados na
metodologia: demanda e tempo requerido para a execugdo das atividades. Em relacdo a
demanda, o entrevistado 1 argumentou que houve necessidade de adaptacdo da metodologia ao
contexto do 6rgdo, considerando que as unidades, geralmente, ndo tinham clareza de sua
demanda e, portanto, foi estabelecido um histérico de informagdes de dois anos para se
conhecer a produgdo dos processos de trabalho e, com isso, estabelecer uma previsdo de

producdo futura, conforme se verifica na fala a seguir.

No nivel maior, onde a organizagdo estd mais preparada para fazer o
dimensionamento, ela tem alguma forma de determinagdo de meta de producéo. Entéo
ela sabe no futuro, ela estima no futuro quanto daquele processo ela tem que executar
e se existe algum aspecto contextual que vai fazer aquele processo aumentar ou
diminuir e ai a aplicagdo do indice de produtividade sobre essa meta me permitiria
dizer se eu vou precisar de mais pessoas ou ndo. Teria que considerar vérias outras
variaveis relacionadas, ndo sé a parte de produtividade, mas parte de gestdo de
pessoas, mas ela tem um impacto direto nessa estimativa. Mas esse é 0 primeiro ponto.
Como na nossa experiéncia a maioria das unidades ndo fazem um planejamento nesse
nivel de detalhe porque as vezes nem o foco de planejamento da propria area ou da
propria organizacdo porque muitas vezes isso é mais caracteristica de unidade
finalistica do que de gestéo, a gente utiliza a ideia da série histérica e tendéncias
historicas como uma forma de previsdo de cenarios. Essa é uma técnica utilizada em
outros casos onde ndo é possivel determinar metas ou estimativas certeiras. Entdo, a
andlise do histdrico permite tentar estabelecer uma tendéncia de como aquele processo
vai se comportar no futuro e dessa forma fazer a prospeccdo de cenarios para o
dimensionamento. Nessa logica, é por isso que existe essa necessidade, esse requisito
da série historica de informacdes. Independentemente de vocé trabalhar com metas de
produtividade ou ndo, é necessario ter uma série histdrica para estabelecer indices de
produtividade do processo (ENTREVISTADO 1).
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Com relacdo ao tempo requerido para execucdo das atividades, as entrevistas
evidenciaram que essa informacdo ndo estava disponivel no érgao e que, considerando o porte
da instituicdo, era inviavel cronometrar o tempo de execugdo das atividades de cada processo
de trabalho. Dessa forma a variavel tempo, tratada na metodologia como esfor¢o, foi medido
por meio da identificacdo do percentual de tempo dedicado pelas equipes para geracdo da

producdo. As falas a seguir dos entrevistados explicam a escolha feita.

Esforco é um indicador de tempo né, que pode ser percentual ou indice absolutos que
ndo afeta o potencial de anlise. Porque de certa forma uma coisa vai ser ajustada a
outra. Entdo as duas perguntas sdo: qual a sua jornada de trabalho e qual o percentual?
Porque eu consigo transformar isso em horas absolutas, mas da mesma forma eu posso
s6 perguntar as horas e depois somar e calcular o percentual a partir disso. Entdo se é
percentual ou horas absolutas ndo faz diferenga (ENTREVISTADO 1).

A adocdo de percentual foi uma opgdo para que o individuo identificasse mais ou
menos o tempo que ele dedicava para aquele resultado. O percentual ficou mais facil
para as pessoas informarem. 1sso porque sendo o individuo teria que somar suas horas
por semana, por més para definir o quantitativo de horas que ele se dedicava para
contribuir com determinado resultado. 1sso seria muito dificil. Usando percentual ja
foi considerado dificil (ENTREVISTADO 2).

As pessoas a gente pergunta como é que elas fazem com 100% do tempo produtivo
delas dentro da organizacdo, como é a distribuicdo em relacdo as entregas da area. E
ai num tempo maior para que ela possa contemplar todas as entregas em certo periodo
para que possam contemplar sazonalidade. E essa informacédo é feita com base na
percepcao das pessoas (ENTREVISTADO 5).

Considerando os relatos apresentados, percebe-se que a definicdo das varidveis da
metodologia relativa aos processos de trabalho levou em consideracdo potenciais informagoes
disponiveis no 6rgdo e, também, formas mais modernas de gestdo do trabalho, considerando
que modelos mecanicistas, como a cronoatividade, sdo pouco aderentes ao ambiente da
instituicdo, onde os processos de trabalho sdo mais fluidos e menos rotineiros, diferenciado

sobremaneira de um ambiente fabril.
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4.2 QUANTO A DETERMINACAO DAS EXIGENCIAS INFORMACIONAIS

Nesta Categoria 1 sdo apresentadas e discutidas as informacdes oriundas das entrevistas
realizadas com o Grupo 1, composto por integrantes da equipe de desenvolvimento do Projeto
de Dimensionamento de Forca de Trabalho no Ministério da Saude no periodo de 2015 a 2016,
e com o Grupo 2 (especialistas em processos). Buscou-se com as entrevistas identificar praticas
de Gl relativas as informacdes de processos no contexto do DFT, a partir de um rol de praticas
identificadas na literatura base da pesquisa, e verificar se essas praticas sdo adotadas no 6rgédo
pesquisado.

A andlise das informacdes evidenciou que as seis praticas de Gl apontadas na literatura,
na categoria determinacdo de exigéncias informacionais, estdo presentes no contexto do
processo de DFT: 1. Clareza dos objetivos a serem alcancados; 2. Compreensdo do contexto
dos processos administrativos e suas necessidades informacionais; 3. Clareza das informacdes-
chave para os usuarios; 4. Avaliacdo periddica da necessidade de readequacao das exigéncias
de informacéo; 5. Definicéo clara dos limites das informacdes (escopo); e 6. Clareza das fontes
de informacao.

Além dessas, foi identificada uma outra pratica: identificacdo das possibilidades e
restricdes de informacbes do contexto. Esta pode ser definida como a verificacdo de quais
informacBes podem ser acessadas e a partir disso se estabelece o que ira ser considerado no
processo e, também, quais as restricdes, dificuldades de geracdo da informacdo, que muitas
vezes inviabiliza o uso de determinada variavel, sendo sugerida a sua substituicdo. Percebe-se
gue o campo influencia na escolha das variaveis, que ndo sao fruto somente de modelos
predefinidos. Essa parece ser uma pratica propria da estruturacdo do processo de
dimensionamento ou de processos em que se aplica uma metodologia de prototipagéo,

experimentacao e validagao.
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Apos a verificagdo da presenca das praticas da Categoria 1 no contexto do DFT,
conforme previsto nos objetivos especificos da pesquisa, procedeu-se a analise para verificar a
adocgdo dessas praticas pelo 6rgao pesquisado. Dessa forma, na sequéncia sdo apresentados 0s
resultados e discussdes das entrevistas realizadas com o Grupo 1 sobre as praticas, os achados
a partir da andlise documental, a manifestacdo dos entrevistados especialistas em processos

(Grupo 2) e a discussédo com base na literatura.

4.2.1 Resultados e Discussfes - Categoria 1

Com relacdo a pratica clareza dos objetivos a serem alcangados, as entrevistas coletivas
revelaram que pelo préprio foco teérico-metodologico do tema dimensionamento de forca de
trabalho € possivel compreender o que se pretende com um processo dessa natureza, embora
algumas interfaces com outros processos organizacionais sejam necessarias, conforme pode ser

observado na fala do entrevistado a seguir:

Entdo, o dimensionamento tem esse foco especifico na quantidade de pessoas. Ele ndo
entra em aspectos de infraestrutura ou outros aspectos que devem ser objeto de outros
tipos de dimensionamento, planejamento da operacional que conversam com o
dimensionamento. Entéo ele é uma ferramenta especifica da &rea de gestdo de pessoas.
Digo gestdo de pessoas como tema e ndo como &rea dentro da estrutura
organizacional. Mas ele é uma ferramenta de gestdo de pessoas que precisa conversar
com planejamentos operacionais, planejamentos estratégicos e demais ferramentas de
gestdo de outras areas tematicas de gestdo (ENTREVISTADO 1).

Com relacdo a esse ponto, a pesquisa documental evidenciou que tanto o Termo de
Execucao Descentralizada n® 52/2014 celebrado entre o Ministério da Salde e a Universidade
de Brasilia, como os relatérios produzidos no ambito do projeto apresentavam explicitamente
0 objetivo a ser alcangado: desenvolver e implementar uma metodologia de dimensionamento
da forca de trabalho do Ministério da Saude que fosse capaz de evidenciar o quantitativo de
pessoal necessario e os perfis profissionais para desenvolver 0s processos de trabalho.

Recorrendo a teoria base dessa pesquisa, verifica-se que ter clareza dos objetivos a

serem alcangcados e compreensdo do processo gerencial que fara uso das informacgdes é
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essencial para a definicdo adequada do conjunto de informacgdes que deverdo ser geradas
(DAVENPORT, 1998). Nesse mesmo sentido, Beal (2004) afirma que o esforco para definir os
requisitos informacionais ndo é tarefa facil, mas é recompensado com a percepcao de que a
informac&o é util para o destinatario dela. Percebe-se que, conforme recomenda a literatura,
havia clareza dos objetivos a serem alcangados pelo processo de dimensionamento e, portanto,
essa préatica de Gl foi atendida no contexto analisado.

Em relacdo a pratica compreensdo do contexto dos processos administrativos e suas
necessidades informacionais, conforme se verifica na fala a seguir, houve uma exploracédo

inicial do ambiente organizacional que subsidiou a estruturacdo da metodologia:

A gente viu o0 que o Ministério tem e dai buscamos na literatura “isso aqui que o
Ministério tem é uma boa variavel; essa outra medida que o Ministério tem é uma boa
variavel também” e ai montar a partir disso, né. Entdo, assim, a gente pegou o que o
Ministério tem e usou a literatura como filtro, né, ao invés de buscar “ah, na literatura
diz que tem que ter isso” porque ai depende “ah, o Ministério tem capacidade de fazer
isso ou ndo? ”. Entdo, ¢ um problema maior que a gente tem passado. O que o
Ministério tem e como a gente pode trabalhar com o que o Ministério tem
(ENTREVISTADO 4).

Percebe-se que durante o processo de constru¢do da metodologia alguns fatores, como
a falta de clareza das proprias areas acerca de seus processos de trabalho, influenciaram nas

escolhas das etapas de conducéo dos trabalhos, de acordo com a fala a seguir:

Para adaptar ao contexto, né. Inclusive € uma questdo que se deve prezar muito, né.
N&o vamos soO recorrer a literatura e utilizar o modelo, ndo, tem que fazer uma
adaptacdo antes, até em termos do que o Ministério tem condigdes de oferecer. [...]
entdo, considerando até a nossa primeira etapa de levantamento de informacgdes, isso
incluia, preferencialmente, também documentagdes que nos trouxessem informagées
sobre os processos das areas. Entdo, assim, até como sendo base para a nossa
metodologia, que sdo 0s processos e as entregas das areas. S6 que, claro, é uma
dificuldade que a gente enfrentou, uma delas, porque as areas em geral ndo sdo bem
estruturadas, ndo tem mapeamento formalizado, né, os processos. Entdo, ¢ um
levantamento que a gente, muitas vezes, teve que comecar desde o inicio, né, através
do grupo focal, perguntandol...] o ideal era que isso ja tivesse muito bem preparado
para que a gente conseguisse alinhar o dimensionamento ao que estaria sendo feito
aqui em termos de gestdo de processos, 0 que acabou ndo acontecendo, né. Entdo,
nesse sentido foi mais uma questdo de levantar informacdo, buscar quais eram 0s
processos e as entregas do que achar isso pronto e sistematizado ja
(ENTREVISTADO 3).
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Nesse mesmo sentido, o entrevistado 5, conforme abaixo, argumenta que essa falta de
clareza por parte dos gestores sobre 0s seus fluxos de trabalho foi um ponto critico que impactou
a implantacdo do DFT nas areas analisadas, ao mesmo tempo em que provocou nessas unidades

uma reflexao sobre seus processos de trabalho e seus resultados.

A gente verificou também que durante o dimensionamento, nesse inicio do processo
mesmo em que a gente foi entrevistar os gestores das areas e realizar os grupos focais,
muitas vezes 0s proprios gestores ndo tem clareza do que eles estdo fazendo, de quais
sdo seus processos de trabalho. Entdo, isso também provoca uma reflexdo da area.
Entdo seria interessante que 0s gestores tivessem clareza de quais sdo suas entregas,
quais sdo seus processos (ENTREVISTADO 5).

Os relatos das entrevistas com o0s especialistas em processos, que fazem parte do
escritorio de processos do 6rgdo, demonstram que a compreensdo do contexto dos processos
administrativos e suas necessidades informacionais demanda uma anélise detalhada da
documentacao dos processos de trabalho mapeados. Porém, foi relatado que esse trabalho de
mapeamento ainda abrange poucas unidades na organizacdo, ndo permitindo ter uma viséo de
todos os processos do érgdo. Principalmente porque, conforme a seguir, a cadeia de valor da
instituicdo e de suas secretarias ndo estdo definidas, o que dificulta a compreensdo dos

processos gerenciais, finalisticos e de suporte de todas as unidades da instituicao.

Porgue normalmente quando vocé vai fazer a cadeia, vocé identifica que eles néo
conhecem 0s seus préprios processos...nem os processos. Ndo sabem se existem, quais
0s processos existem. Entdo, eu acho que é um tema ainda que falta maturidade, né
(ENTREVISTADO 10).

A pesquisa documental apontou que em reunido com a equipe alocada no projeto foi
orientado que essa deveria se apropriar “ao maximo de informagdes acerca do funcionamento
do MS, das areas visitadas e seus processos de trabalho para evitar demonstracdo de
desconhecimento” do contexto das unidades (Ata de Reunido n° 4, p. 1; Ata de Reunido n° 6,
p.1). Nessa mesma Ata de n° 4, consta que havia certa assimetria de informacdes na equipe de
desenvolvimento do projeto com relagdo a concepcdo do projeto, estrutura do 6rgdo e

composicdo da forca de trabalho.
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Essas evidéncias apontam para uma situacdo ja mencionada por Davenport (1998) e
Beal (2004) que € a dificuldade de se conhecer a fundo o contexto dos processos de trabalho
sem que haja uma imersao nas areas da organizacao. Em se tratando de um 6rgédo do porte do
Ministério da Saide, com uma grande quantidade, diversidade e complexidade de processos de
trabalho, essa dificuldade é elevada. A complexidade dos processos de trabalho inclusive foi
mencionada no 1° Relatério Executivo do Comité Técnico do DFT, no qual foi citado como
ponto critico ao bom andamento dos trabalhos. Outro fator complicador € a baixa cultura de
gestdo de processos, a baixa automacao e a gestdo da producdo das unidades.

Quanto a prética clareza das informacdes-chave para os usuérios é importante destacar
que 0s usuarios no contexto do DFT sdo os condutores do processo (pesquisadores da UnB e
areas do Ministério da Salde responsaveis pela implementacdo do dimensionamento) que
precisam ter acesso as informacdes essenciais para conducdo dos trabalhos.

O entrevistado 1 afirmou que os usuarios da informacdo tinham clareza das
informacgdes-chave e que, inclusive, o rol de informagfes de processos necessario e o nivel de
detalhamento fez parte das premissas de construcdo da metodologia de DFT. Isso pode ser

confirmado na fala seguinte:

Uma das premissas que a gente ndo entraria nesse nivel de detalhamento que a gente
focaria na verdade nos resultados que cada processo gera, ou seja, um produto, um
servico, um resultado de gestdo e isso seria 0 ponto base de mensuracéo dessa unidade
de tempo ao invés de entrar necessariamente no processo (ENTREVISTADO 1).

Por outro lado, o entrevistado 5 destacou, conforme a seguir, que essa clareza nao era
compartilhada pelos produtores das informacgdes de processos, necessitando de alinhamento
conceitual acerca das terminologias adotadas no ambito do processo de DFT, demonstrando
pouca aproximagdo com o tema gestdo de processos. Isso evidencia que, embora haja um
escritério de processo no 6rgdo e esse seja um tema importante para gestdo das unidades, o

dialogo e prética acerca da gestdo de processos ndo faz parte do cotidiano das unidades.
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Existe também uma falta de clareza que a gente percebeu até acerca dos conceitos do
que é um processo. Eles ndo sabiam, por exemplo, a diferenca entre um processo,
entrega e atividade. Muitas das equipes, por exemplo, achavam que as atividades eram
as entregas finais dos processos. E ndo como parte de um processo maior que tinha
uma entrega. Entdo isso, no inicio do processo de dimensionamento isso foi muito
dificil com as areas até que a gente conseguisse definir quais eram as entregas de cada
processo (ENTREVISTADO 5).

As informacdes da pesquisa documental corroboram a afirmacéo do entrevistado 5, uma
vez que constam nas Atas n° 4 e n° 6 que havia necessidade de ajuste no fluxo de coleta de
informacdes e nas terminologias utilizadas nos instrumentos, porque os produtores das
informac@es estavam com dificuldade de compreender o que os usuarios estavam demandando.
Essa falta de compreensdo dos produtores da informacao foi recorrente no ambito do projeto
piloto, de acordo com a pesquisa documental, ndo sendo observada na aplicacdo da metodologia
em outras areas. I1sso sugere que a incorporacdo de uma etapa de capacitacdo na metodologia
pode ter esclarecido as unidades produtoras as necessidades informacionais do processo de
DFT.

Sobre essa dificuldade de o produtor da informagéo ter clareza do que realmente o
usuario necessita, Davenport (1998) afirma que o produtor precisa buscar compreender qual o
problema a ser resolvido, para que a informacdo produzida de fato consiga auxiliar em sua
resolucdo. Nesse mesmo sentido, Marchiori (2002), Valentim e Cervantes (2003) afirmam que
a compreensao de quais informac6es sdo necessarias € 0 primeiro passo para que a organizacao
inicie agcdes com foco no atendimento dessas necessidades informacionais. Corroborando o
disposto na literatura, a partir dos relatos dos entrevistados e da analise documental, percebe-se
que a dificuldade de compreensdo dos produtores da informacéo foi sendo superada com a
capacitacdo no processo de DFT.

Ja em relacdo a pratica avaliacdo periodica da necessidade de readequacdo das
exigéncias de informacdo, de acordo com o0s entrevistados, no decorrer da implantacdo do
processo de DFT, algumas necessidades informacionais relativas aos processos de trabalho

foram agregadas a metodologia e, também, outras foram revistas para que se obtivessem
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informacdes de melhor qualidade. Ent&o, essa préatica de avaliar a necessidade de readequagéo

das exigéncias de informacéo foi constatada, conforme se verifica na fala a seguir:

Algumas outras premissas surgiram ao longo do tempo, que ndo foram no inicio, mas
durante a aplicacdo na pratica nés comecamos a perceber algumas necessidades de
adequacéo, como por exemplo, cada processo ser ter somente uma entrega, somente
um produto [...] Aideia inicial, na primeira versdo, era perguntar o tempo por entrega,
para uma entrega. A gente percebeu que isso ndo era vidvel porque uma mesma
entrega pode ter diferentes niveis de complexidade e isso acontece para a maioria dos
processos. [...] entdo, a ideia de usar percentual e de novo uma estratégia de ter acesso
a uma informacéo mais facil e uma informacéo que tem uma estimativa mais correta
(ENTREVISTADO 1).

A pesquisa documental evidenciou que pela propria natureza inovadora do projeto de
desenvolvimento e implantacdo de uma metodologia de dimensionamento e a adocdo do
método Design Science ja indicava a necessidade prototipacdo, experimentacdo e validacao.
Percebe-se que no projeto piloto foram percorridas essas fases e, portanto, verificada e testada
a pertinéncia das variaveis para o locus no qual ocorria a aplicacdo da metodologia.

Com relacdo a pratica definicdo clara dos limites das informacbes (escopo), sob a
perspectiva do usuario havia clareza das informaces. O entrevistado 1, fala a seguir, argumenta
gue havia uma delimitacdo das informacGes referentes aos processos de trabalho requeridas

pela metodologia de DFT.

Precisa conhecer 0s processos que ela executa e quais entregas que cada um desses
processos tém no final [...] entdo, inicialmente ela teria uma identificagdo minima nos
processos, Ndo um mapeamento, uma vez que a proposta da metodologia ndo era
analisar atividade, mas sim o processo como um todo, mas haveria necessidade de ter
a identificacdo desses processos e quais 0s resultados que eles geravam. Entdo, qual
o produto final daquele processo essa seria a unidade que eu utilizaria para medir o
tempo (ENTREVISTADO 1).

A pesquisa documental evidenciou que havia uma definicdo dos limites (escopo) das
informagdes e que essas eram referentes aos processos das reas e seus resultados (producao).
No entanto, nos registros documentais foi percebido também que o conceito de processo
adotado na metodologia gerou algumas ddvidas nos produtores das informagGes, que ndo

sabiam exatamente quais informagdes deveriam considerar no célculo dos indicadores de
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producdo. Foi verificado nos registros que essas dividas foram sanadas pelos pesquisadores e
membros do comité técnico.

Como o conceito de processo de trabalho pode mudar a depender da metodologia
adotada e do referencial assumido, uma agéo de capacitacdo em processo poderia dirimir as
duvidas existentes e evitar atrasos no cronograma por falta de compreensdo dos limites (das
fronteiras) a serem observadas na producdo da informacdo. No entanto, néo se observou na
pesquisa documental a realizacdo de tal ac&o.

A clareza das fontes de informacdo é uma pratica apontada na literatura como
importante para o processo de Gl e h& o reconhecimento disso no contexto do DFT, de acordo
com a fala do entrevistado 6. Ocorre que, de acordo com os entrevistados 1 e 5, nem sempre
essa identificacdo das fontes pode ser feita a priori, em funcdo de que as areas ndo tinham os
processos identificados antes de comecar a aplicacdo da metodologia de DFT. Dessa forma,
muitas das fontes foram definidas a medida que a metodologia de dimensionamento foi

aplicada, como pode ser confirmado nas falas seguintes.

Entdo é importante que as fontes de informagdes sejam bem definidas e ndo fique a
cargo das equipes. Indicando onde, de fato, essas informacdes estdo. E claro que em
alguns processos as informacdes de producdo néo estardo em sistemas, mas 0 maximo
que se puderem usar esses sistemas oficiais como fonte de informacdo, mais bem
ancorado estard o dimensionamento. Isso é o ideal. Até porque, por causa do
dimensionamento, o sujeito acaba tendo que qualificar a informacdo para inserir
naquele sistema (ENTREVISTADO 6).

Né&o foram travadas as fontes informacdes porque, no inicio do projeto, muitas areas
ndo tinham clareza das entregas e somente depois da definicdo dos processos e
entregas é que se verificam onde essas informacdes poderdo ser obtidas. Em um
segundo ciclo de dimensionamento isso poderia ser feito. As informagdes de produgéo
vieram de diferentes fontes: sistemas, planilhas, documentos Word, dentre outros. E
sempre essas informagdes foram apuradas e declaradas pelas areas que estavam
passando pelo dimensionamento (ENTREVISTADO 1).

Também porque os gestores no momento podem nao ter clareza dessas fontes. Mas,
no momento de levantamento das informagBes da area, sdo identificados os
documentos da area, principais processos, etapas desses processos, entregas e 0s
sistemas de coleta, onde essas informagdes poderdo ser obtidas. 1sso é declarado pelo
gestor. Nem sempre essas informagfes estdo disponiveis em sistemas, muitas vezes
sdo planilhas, arquivos, espacgos que se tem na rede, documentos em Word, processos
fisicos, listas de presenca, enfim. Existe uma série de fontes de informac&o a depender
da entrega. O acesso a essas fontes se da pelas areas (ENTREVISTADO 5).
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A fonte de informacdo que foi definida na concepcdo da metodologia foi a variavel
esforco, conforme fala do entrevistado 1. Essa definigéo, de acordo com a pesquisa documental,
foi devido a constatacdo de que essa informacao nédo estava disponivel na instituicdo, que ndo
iria ser adotado o método de cronoatividade, por ser uma forma mecanicista de mensuragdo de
tempo de dedicacdo dos trabalhadores as atividades laborais e, também, porque era inviavel,
considerando o porte da organizagdo. Assim, foi feita a escolha de coletar essa informacao
diretamente com o trabalhador por meio da declaracdo de percentual de tempo dedicado a

producdo dos resultados do(s) processo(s) nos quais suas atividades eram exercidas.

Entdo, foi dessa forma que surgiu também que o tempo fosse declarado e ndo medido
numa coleta primaria necessariamente (ENTREVISTADO 1).

Com relacdo a identificacdo das fontes de informacdo disponiveis, a pesquisa
documental indica que houve uma tentativa dos pesquisadores e técnicos em fazer um
levantamento dos sistemas da organizagdo que pudessem ser potenciais fontes de informacéo
de resultados de processos, que poderiam ser utilizados no contexto do DFT. No entanto, ndo
obtiveram éxito porque a unidade de tecnologia de informacg&o, que gerencia os bancos de
informacdes, considerou inviavel fazer esse levantamento.

Recorrendo a literatura base dessa pesquisa, percebe-se que o0 mapeamento da
informacdo disponivel, diferentemente do que foi sugerido pela area de tecnologia da
informacdo do 6érgdo, de acordo com Davenport (1998) e Beal (2004), € uma importante acdo
para conduzir o usudrio as fontes de informacéo de que necessita. Segundo essa autora, esse
mapeamento aumenta consideravelmente a chance dessas informacgdes serem utilizadas e
reutilizadas eficientemente e que, além disso, algumas disfungdes, como informacoes dispersas,
divergentes, excessivas e em duplicidade podem ser evitadas.

A analise das evidéncias demonstrou que a determinacdo das exigéncias informacionais

foi antecedida da pratica de identificacdo das possibilidades e restri¢cdes de informagdes do
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contexto. A identificagdo das possibilidades consiste na verificacdo de que informagdes podem
ser acessadas e a partir disso se estabelece o que ird ser considerado no processo. Percebe-se
que o campo influencia na escolha das varidveis, que ndo sdo fruto somente de modelos
predefinidos. As restricdes sdo dificuldades de geracdo da informacgdo que, muitas vezes,
inviabiliza o uso de determinada variavel, sendo sugerida a sua substitui¢cdo. O que se percebe
na fala dos entrevistados, conforme a seguir, € que embora tenham sido definidos requisitos
minimos, as disponibilidades e as limita¢cGes do ambiente interno influenciaram na defini¢do do

conjunto de informacdes que a metodologia considerou.

Durante o desenvolvimento da metodologia, nas primeiras versoes, inclusive, a gente
tinha duas perspectivas utilizadas para definir quais os requisitos/necessidades de
informacdo: uma do ponto de vista tedrico de quais as metodologias disponiveis e
quais informac@es elas utilizavam, ndo s6 na literatura cientifica, mas também em
casos praticos que foram observados, como requisitos do ponto de vista de premissas
que o projeto tinha em relacdo quais tipos de informacGes que a gente teria acesso
(ENTREVISTADO 1).

A gente viu o que o Ministério tem e dai buscamos na literatura “isso aqui que o
Ministério tem é uma boa variavel; essa outra medida que o Ministério tem é uma boa
varidavel também” e ai montar a partir disso, né. Entdo, assim, a gente pegou o que o
Ministério tem e usou a literatura como filtro, né, ao invés de buscar “ah, na literatura
diz que tem que ter isso” porque ai depende “ah, o Ministério tem capacidade de fazer
isso ou ndao? ”. Entdo, ¢ um problema maior que a gente tem passado. O que o
Ministério tem e como a gente pode trabalhar com o que o Ministério tem.
(ENTREVISTADO 4).

De acordo com a literatura sobre o tema dimensionamento, a defini¢cdo das demandas
informacionais para um processo de dimensionamento é norteada pela metodologia a ser
adotada (CLACK et al., 2001). Dessa forma, percebe-se que a construgdo de uma metodologia
prépria para o Orgdo ndo poderia desconsiderar aspectos que pudessem inviabilizar a
implementacdo desse processo nas unidades. Acrescenta-se que a pesquisa documental
evidencia esforcos da equipe de desenvolvimento do projeto de DFT, na fase de prototipagéo,
para superar limitacOes de disponibilidade acerca das informagdes referentes a processos de
trabalho que se enquadra em requisitos minimos, como producgdo, por exemplo, para se

conseguir gerar o0s resultados do dimensionamento de forma satisfatoria.
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Considerando as quatro categorias de resultados possiveis (adota, adota parcialmente,

ndo adota, ndo identificado) e os critérios usados para esse agrupamento, no Quadro 8, a seguir

sdo sintetizados os achados da pesquisa referentes a Categoria 1.

Quadro 8 - Sintese das informac@es sobre a ado¢do das praticas referentes a Categoria 1

CATEGORIA 1: DETERMINAGAO DE EXIGENCIAS INFORMACIONAIS

Adocdo das praticas de acordo com Analise
Praticas os entrevistados do Grupo 1 documental Resultados
Né&o Sem

Adota adota manifestacdo
1. Clareza dos objetivos a serem 17% i 83% Adota Adota
alcancados
2. Compreensdo do contexto dos processos Adota
administrativos e suas necessidades 33% 17% 50% Né&o adota .
. S parcialmente
informacionais
3. C}qreza das informagdes-chave para os 50% 17% 33% Adota
USUarios Adota
4. Avaliacdo periddica da necessidade de
readequacao das exigéncias de informacéo 17% : 83% Adota Adota
5. Defmugao clara dos limites das 50% 17% 33% Adota
informagdes (escopo) Adota
6. Clareza das fontes de informagé&o - 33% 67% Né&o adota Né&o adota
7 - ldentificacdo das possibilidades e
restri¢cBes de informagdes do contexto 33% - 67% Adota Adota
(identificada na pesquisa)

Fonte: informacdes da pesquisa.

Com relacdo a adocdo das praticas de Gl relativas as informacdes de processos no

contexto do DFT pelo 6rgdo pesquisado, os resultados das entrevistas com o Grupo 1

demonstraram o seguinte: 17% dos entrevistados afirmaram que houve adogdo da pratica 1;

33% dos entrevistados confirmaram a adocéo da pratica 2; 50% dos entrevistados reconheceram

a adocgdo da préatica 3; 17% dos entrevistados apontaram a adoc¢do da préatica 4; 50% dos

entrevistados reconheceram a adocao da pratica 5; ndo houve manifestacédo de adogao da pratica

6; 33% dos entrevistados apontaram a presenca da pratica identificacdo das possibilidades e

restricdes de informacGes do contexto.
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Os resultados da pesquisa documental, por sua vez, ndo confirmaram a adocéo das
praticas 2 e 6. Esta Gltima foi apontada pelos entrevistados como importante, porém as
tentativas de identificar as préaticas a priori foram esvaziadas em funcdo de que o 6rgdo nédo
tinha essa informacdo mapeada e disponivel. Dessa forma, a cada aplica¢do da metodologia de
dimensionamento, sdo levantados os processos das areas e, posteriormente, verificado onde as
informacdes de resultados desses processos podem ser localizadas, se em alguma ferramenta
informatizada ou em meio fisico.

Os resultados das entrevistas demonstraram baixa manifestagéo dos entrevistados acerca
da adogdo ou ndo das praticas pelo 6rgdo pesquisado (cinco praticas). No entanto, a partir dos
critérios estabelecidos para consolidar os resultados foi possivel perceber que, das sete praticas,
trés sdo adotas pelo 6rgdo, trés sao adotadas parcialmente e uma ndo foi constatada ado¢do no
contexto pesquisado. A partir dos relatos dos especialistas em processo, é possivel compreender
o grau de dificuldade de adogdo da pratica 2 na integra (compreensao do contexto dos processos
administrativos e suas necessidades informacionais), considerando que ndo estdo disponiveis
na instituicdo documentacdes relativas as cadeias de valor das unidades e que 0s mapeamentos
de processos e o controle de indicadores de producdo ainda sdo incipientes. Esse cenario sugere

que ha no 6rgao uma baixa cultura de gestdo das informacgdes de processos e de resultados.

43 QUANTO A OBTENCAO DAS INFORMACOES

A Categoria 2 contempla os resultados e discussao das informagdes coletados por meio
das entrevistas realizadas com o Grupo 1 (integrantes da equipe de desenvolvimento do Projeto
de Dimensionamento de Forc¢a de Trabalho no Ministério da Satude no periodo de 2015 a 2016),
Grupo 2 (especialistas em processos) e Grupo 3 (especialistas em TI). Primeiramente as
informacdes foram analisadas com o objetivo de identificar praticas de Gl relativas as

informacdes de processos no contexto do DFT, tomando por base um conjunto de praticas
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apontadas na literatura base desse estudo. Na sequéncia, foi verificada a adogdo dessas praticas
pela instituicdo locus da pesquisa.

As informacGes evidenciaram que as dez préaticas apontadas na literatura, na categoria
obtencgéo das informagdes, estdo presentes no contexto do processo de DFT: 7. Exploragdo do
ambiente informacional por meio de abordagens automatizada e humana; 8. A gestéo reconhece
a necessidade de investir sistemas que possibilitem a filtragem de informacGes e geracdo de
informagdes para os usuarios; 9. Fontes de informaces atualizadas, confiaveis e disponiveis;
10. Base de informag0es integrada que armazena e distribui as informagdes; 11. Coleta e
distribuicéo eletronica de informagdes; 12. Equipes capacitadas e em quantitativos suficientes
para geracdo e analise das informacgdes necessérias; 13. Diretriz clara de rotinas a serem
adotadas por cada produtor das informacdes para classificacao, interpretacdo e armazenamento
do contetdo informacional gerado; 14. Estrutura de fornecimento das informacdes que favorece
a autonomia do usuario; 15. Informacdes categorizadas, classificadas em formatos que facilitam
compreensdo pelo usuério; 16. InformacGes produzidas para atender demandas especificas dos
usuarios. Nao foram encontradas outras praticas no contexto pesquisado.

Realizada a verificacdo das préaticas relativas a obtencdo das informagGes, conforme
previsto nos objetivos especificos desse estudo, foram buscadas nas falas dos entrevistados
evidéncias de ado¢do das praticas no contexto do érgdo pesquisado. Assim, a seguir sao
apresentados os resultados dessas analises, os achados nos documentos analisados e as

discussdes a luz da literatura base.

4.3.1 Resultados e DiscussOes - Categoria 2

Com relagéo a préatica exploragéo do ambiente informacional por meio de abordagens
automatizada e humana, o entrevistado 3, fala a seguir, argumentou que ha predominéncia de

exploracdo do ambiente informacional por meio de acdo dos profissionais alocados diretamente
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nos processos de trabalho e que foi verificada certa dificuldade na geragéo das informagdes por
ser um trabalho manual. O pesquisador 4, por outro lado, afirma em seu relato que a exploragéo
do que existe de informacéo na instituicdo contemplou abordagens automatizadas e humanas,
uma vez que foram realizadas buscas em sistemas e, também, levantamento a partir do esfor¢o

dos individuos de cada processo de trabalho.

[...] elas apontam muito “ta, eu até posso levantar essa informag@o mensal para até 2
anos atrds, mas eu ndo tenho um sistema que me ajude a fazer isso, o trabalho é
manual. Eu vou levar um tempo muito maior e vocé precisa em 1 semana.
Infelizmente, eu ndo consigo” (ENTREVISTADO 3).

Depende muito da area, né, que ai, sei 14, onde o TCU j& passou antes ou onde j& tem
alguma cultura mais forte, tem um sistema especifico para tal coisa [...] mas temos
alguns casos em que a pessoa vai ter que abrir o armario dela e contar 0s processos.
Entdo, eu diria que depende muito... (ENTREVISTADO 4).

Os achados da pesquisa documental evidenciam que a exploracdo informacional para
identificacdo de potenciais fontes de informacdo de processos para o0 DFT ocorreu de forma
mista, com abordagens humanas e automatizadas. Isso corrobora o disposto na literatura
(DAVENPORT, 1998; BEAL, 2004; CHOO, 2006) que orienta que as buscas precisam ocorrer
por meio dessas duas abordagens, em funcdo de que ha nas organizacbes informacdes
estruturadas e ndo estruturadas. Estas podem estar dispersas no ambiente, diretamente com 0s
individuos ou em papéis, embora representem importante ativo informacional institucional,
sendo sua identificacdo importante para que possam ser geridas.

Quanto a pratica a gestdo reconhece a necessidade de investir sistemas que possibilitem
a filtragem de informacdes e geracdo de informacbes para os usuarios, de acordo com o
entrevistado 3, relato a seguir, o reconhecimento da necessidade de investir em ferramentas
informatizadas para controle das informacdes de processos € muito dependente do perfil de
cada gestor, que ndo foi percebido como sendo uma orienta¢do institucional e sim uma

iniciativa do gerente de cada area. Por outro lado, os especialistas em TI entrevistados
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afirmaram, falas a seguir, que ha esse reconhecimento por parte da gestdo. O entrevistado 14

afirmou que se trata, inclusive, de “uma diretriz de gestdo”.

Até tem a ver com o perfil do gestor que esta na area, né, porque se ndo me lembro
(...) a gente passou por uma &rea que... parece que o esforgo da area aumentou muito
de um ano para o outro, a quantidade de entregas, mas ndo, simplesmente informatizou
muitos dos processos. Entdo, é uma visdo até do gestor que, as vezes, esta la na area
e identifica que a informatizacéo é.... por exemplo, desenvolver sistema, ampliar as
funcionalidades do que ja tem seria uma boa alternativa (ENTREVISTADO 3).

Eu acho que a gestdo percebeu a importancia do processo de negécio da gestdo de
informacdo, isso é o0 mais importante do que um instrumento. Porque, como eu sempre
costumo dizer, a Tl é o catalisador da inovagdo, ela ndo é inovagdo, nunca vai ser
inovagdo [...] E ai o instrumento que vai ser usado pode ndo ser um so, pode ser varios
instrumentos, desde que viabilizem a integracéo e o fluxo da informacéo aqui dentro
(ENTREVISTADO 13).

Embora os especialistas em Tl manifestem a presenca dessa pratica, ndo houve
evidéncia nos documentos analisados. 1sso sugere que essa diretriz de gestdo ndo esta
suficientemente disseminada em todos os niveis da instituicdo. Portanto, é necessario que haja
a difusdo dessa orientacdo, considerando que as informacdes das entrevistas do Grupo 1 e 2
evidenciaram que a automacdo dos processos de trabalho, que possibilitem filtragem de
informacdes e geracdo de informacBes de resultados, esta restrita a algumas areas e ocorre,
geralmente, em funcdo de determinado perfil de gestor. Ao analisar esses resultados, percebe-
se que parte da gestdo ainda ndo percebeu que gerir as informagdes de suas unidades é
estratégico para a tomada de decisdo. Essa situacdo corrobora a afirmacéo de Moresi (2000) de
que as organizagdes ainda precisam aceitar que a informagdo é um dos recursos de maior valor
institucional e, dessa forma, requer reconhecimento do valor das informacGes e dos sistemas
necessarios para sua efetiva gestao.

Sobre a prética fontes de informac6es atualizadas, confiaveis e disponiveis, os relatos
dos entrevistados, falas a seguir, sdo de que ela ndo esta presente na instituicdo e que se percebe
que o dimensionamento de forca de trabalho tem funcionado como um indutor da organizacao
das informacdes acerca dos processos de trabalho. Foi relatado que as informacdes de resultados

ndo estavam disponiveis prontamente para coleta e envio a equipe de dimensionamento.



86

Eu diria que quase o processo de dimensionamento induz a area a promover a gestdo
de sua informacé&o. Pelo menos € um pouco o que a gente esta sentindo 1a na secretaria
onde eu estou agora, onde a gente tem a perspectiva de realizar o dimensionamento.
O que esta se buscando é uma tentativa de qualificar a informac&o para quando ocorrer
o dimensionamento (ENTREVISTADO 6).

Ocorre que, como ja foi dito, nenhuma das areas dimensionadas tinham todas as
informagdes disponiveis. Algumas &reas tinham algumas. Mas nenhuma tinha as
informagBes prontamente. Muitas passaram a produzir as informages
especificamente para atender ao dimensionamento de forca de trabalho
(ENTREVISTADO 1).

Nem sempre essas informacdes estdo disponiveis ... tinha areas que ndo tinham
informacdo nenhuma. E elas tiveram que gerar as informac8es (ENTREVISTADO 5).

Quanto a confiabilidade das fontes de informacéo, os entrevistados 1, 2 e 3 afirmaram,
falas a seguir, que parte das informac6es foram declaradas e que a equipe de dimensionamento
ndo teve acesso direto as fontes. Ademais havia sempre um ou mais intermediario entre o

produtor da informacé&o e o receptor.

Até porque a informacéao declarada, independente de quem seja ou de onde eu estou,
tem um risco de viés. E, entdo, se fosse possivel separar esses atores e a equipe que
estdo dimensionando tivesse acesso a informagdo na fonte e ndo s6 a informagéo
declara, isso seria a melhor forma de fazer, o ideal para minimizar a influéncia desses
atores na informacdo. (...). Entdo, o membro pesquisador fazia a requisicdo da
informacdo ao gestor, que era um coordenador-geral, que passava para outro gestor,
um coordenador, que passava para o executor do processo que fazia a coleta. Entéo,
com esse caminho feito ha a varios riscos e possibilidade de a informacéo perder
qualidade, sofrer alteraco e gerar varios problemas (ENTREVISTADO 1).

Em um caso de um indicador, por exemplo, que a gente mensurou um indicador e,
quando foi confirmar, a &rea mudou o indicador por mais duas vezes até chegar ao
valor final. (ENTREVISTADO 2).

Muitas vezes, essa falta de gestdo de maturidade da informacéo impacta no resultado,

porque, claro, seria muito mais robusto e confiavel se tivesse maior confiabilidade, né
(ENTREVISTADO 3).

Quanto a informacao de esforco, que se refere ao tempo dedicado pelos trabalhadores a
producdo dos resultados de cada processo, de acordo com os relatos a seguir, como essa
informagdo ndo estava disponivel na instituicdo, optou-se por coleté-la diretamente com os

trabalhadores por meio de aplicacdo de um questionario.

Essa informac&o de esforco ndo existe hoje na organizacdo (ENTREVISTADO 5).

Essa informacéo esta sendo coleta a partir do dimensionamento (ENTREVISTADO
6).
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De novo, para a maioria das organiza¢@es ndo existe esse tipo de controle. Primeiro
porque nem sempre 100% das atividades sdo executadas dentro de um sistema.
Segundo porque ndo necessariamente uma pessoa sO abre o sistema quando ela vai
executar a atividade e s6 fecha quando ela para de executar a atividade. Existem varias
dificuldades operacionais de utilizar esses tipos de indicadores. De novo seria 0
cenario ideal se tivéssemos indicadores dessa forma (ENTREVISTADO 1).

O tempo médio para execucdo de um processo poderia ser definido no momento do
mapeamento dos processos pelo escritorio de processo do 6rgao. Ocorre que 0s especialistas
em processos entrevistados afirmaram, falas a seguir, que a metodologia atual usada pelo
escritorio ndo prevé o levantamento dessa informacdo. Embora considerem importante a
identificacdo dessa informagdo no mapeamento de processos, dois dos entrevistados
manifestaram que a identificacdo do tempo médio para execucao das atividades dos processos
fazia parte da metodologia e foi suprimido durante atualizacdo realizada em 2016 por uma

consultoria contratada pela instituicéo.

N&o, para a pesquisa, para que o pessoal esta precisando de dimensionamento, se ja
tivesse processo mapeado com o tempo que gasta com cada atividade para fazer o
produto final, ia ser 6timo, porque ndo tem. Quando a gente chega na éarea, a area ndo
faz a menor ideia, o pessoal chuta quanto tempo eles gastam (ENTREVISTADO 8).

Eu ndo concordo de forma alguma de ter tirado, porque apesar de toda essa
complexidade para medir — que é complexo mesmo para medir -, mas seria um dado
que com o tempo ele ia ficando mais exato (ENTREVISTADO 7).

Né&o concordo de ter retirado. No processo é uma das coisas mais relevante que tem
(ENTREVISTADO 10).

Os especialistas em TI, falas seguintes, reconhecem que ha dificuldade de suprir as
necessidades de informacdes dos usuérios, considerando que nem sempre essas informacoes
sdo facilmente recuperadas ou estdo sistematizadas. Ademais, alguns sistemas internos

possuem algumas limitagdes de acesso.

Em primeiro lugar, noés temos um caminho entre aquele que gostaria de ter a
informagdo e a informagdo. Esse caminho passa pela LAI, Lei de Acesso a
Informagdo, que hoje existe, qualquer cidad&o brasileiro pode solicitar qualquer tipo
de informacdo. S6 que essa informagédo estad armazenada na base de informagdes do
Ministério da Salde de diversas formas: em base de informacdes, em documentos,
que a gente chama de informacg&o ndo estruturada; toda informacao que esta em base
de informacg®es a gente chama de informagdo estruturada e as que ndo estdo, a gente
chama de desestruturadas, digamos assim. Por exemplo, esse documento que assinei
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Al, tem varias palavras ai, varios textos e tudo mais, eles ndo estdo estruturados. Eu,
enquanto ser humano e vocé, enquanto ser humano, entende, mas o computador teria
que analisar isso para saber o que esta ai dentro, entdo a informacdo ndo esta
estruturada, entendeu? Entdo, n6s temos esse caminho para percorrer. Entdo, hoje
quando um usuario pede uma informacéo, né, de 100% do nosso universo observavel,
digamos assim, nds temos um pequeno percentual onde eu consigo rapidamente ter
acesso a esse dado (ENTREVISTADO 13).

VVamos 14, depende. Porque tem a questdo do desenvolvimento do sistema de gestdo
interno e o desenvolvimento de sistemas de salide que sao fora do Ministério. Entdo,
do ponto de vista interno, depende do sistema; ha sistema para alteracdo de
informacdes que ndo vai existir esse fomento de qualquer um entrar e esta alterando
as informacdes; muitos deles também até de visualizagdo, tem o controle de acesso a
informacdo. Entdo, considerando que o dado ndo for publico, ndo for sensivel, pode
até ter nesse sentido, em relacdo ao portal. Vamos l4: a pagina de Cadastro Nacional
de Estabelecimento de Saude, onde qualquer cidaddo pode entrar la e ver um
estabelecimento, onde fica, quais sdo os profissionais... essas informacfes sdo
publicas, entdo ele é incentivado sim que qualquer um pode entrar. Agora, algumas
informagdes sensiveis, isso ndo é fomentado (ENTREVISTADO 14).

A pesquisa documental corrobora a fala dos especialistas em T, uma vez que evidencia
uma limitacdo na disponibilidade de informagdes, ou porque ndo eram controladas ou por
dificuldades na extracdo. Essa dificuldade de acesso as informagdes provocou impacto no
cronograma de implantacdo do processo e foi salientado que isso, também, poderia provocar,
inclusive, impacto no grau de exatiddo dos resultados do dimensionamento de determinadas
areas.

Os achados da pesquisa sugerem a falta de uma acdo de mapeamento das informacdes,
que possibilite identificar as informacgdes relevantes para os varios atores. Como se trata de
informacgdes de processos de trabalho, o DFT do 6érgéo necessita realizar buscas em diversas
fontes, evidenciando consideravel grau de complexidade. De acordo com Marchiori (2002, p.
73), as necessidades de informacao estdo “cada vez mais complexas e dependentes de diferentes
e multiplas fontes”, exigindo avaliag@o criteriosa e permanente. Em situagdo dessa natureza,
Beal (2004) recomenda ser feito o mapeamento das fontes de informag&o. Essa ferramenta é
essencial para apontar as fontes disponiveis, a forma de captura segura e as rotinas necessarias
para manté-las atualizadas e confiaveis.

As informacges evidenciaram que ndo ha uma base de informagdes integrada que

armazena e distribui as informacdes (pratica 10) de processo para o dimensionamento. Os
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entrevistados 3 e 1 afirmaram que as informacdes estdo dispersas em varios formatos e nem

sempre sdo confidveis. Esse Ultimo entrevistado sinalizou ainda que ha toda uma estrutura de

TI na instituicdo que permitiria a integracdo das diversas bases de informac6es, embora alguns

aspectos, por exemplo, culturais, precisem ser equalizados para que esse potencial transforme

em uma pratica no 6rgéo.

Normalmente a informacdo estd bem espalhada mesmo, né. Uma controla pela
planilha de Excel, outro ja tem no sistema, um nivel de informatizacdo mais alto. E,
as vezes, é ali no controle que se faz muito insipiente, mas se tem alguma informacéo
para da, por mais que as vezes ela ndo seja a mais fidedigna possivel. Pode, muitas
vezes, essa falta de gestdo, maturidade da informacéo impacta no resultado porque,
claro, seria muito mais robusto e confidvel se tivesse maior confiabilidade, né.
(ENTREVISTADO 3).

Se houvesse uma base de informacGes integrada, ndo se trabalharia com informacéo
declarada eliminaria o viés (ENTREVISTADO 1).

Mas o fato de existir uma area que cuida de vérias bases de informacdes pode indicar
um potencial de desenvolvimento de bases de informacdes unificadas e substituir a
informagdo declarada, de quem estd envolvida na execucdo. 1sso seria um processo
superinteressante de se ter acesso a informagao. Mas ai entra varios aspectos culturais
e estruturais da organizacdo se isso € passivel de ser feito ou ndo (ENTREVISTADO
1).

Com relacdo a base na qual estdo armazenados 0s processos mapeados, de acordo com

0s especialistas em processos 1 e 6, ndo ha integragdo com outros sistemas do 6rgao, conforme

0s relatos a seguir:

Né&o. Eu acho que a ferramenta permite, s6 que hoje nés temos um sistema especifico
para cuidar da estrutura (ENTREVISTADO 7).

Né&o, ele é um software que fica abrigado no servidor no DATASUS, no qual nés
possuimos licencas. Al, ele fica abrigado no servidor. Inclusive, o Publisher, que é a
parte que publiciza, a gente tira de um servidor, no qual é abrigado na fase de
mapeamento, e passa para esse outro para ficar publicado, né (ENTREVISTADO 12).

Os especialistas em TI, por sua vez, relataram que hd uma grande fragmentagdo nas

bases de informagdes da instituicdo, que ha esforcos no sentido de integrar essas bases de

informagdes, porém sdo muitas as dificuldades enfrentadas, principalmente, em funcéo de

fatores, como, por exemplo, sistemas desenvolvidos de forma isolada, em linguagem diferente

e muito antigos.
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Algumas ndo. N&o por dificuldade do préprio negécio, por questdes relacionadas a
legado. Tem coisas que foram construidas ha 15 anos, 15 anos para Tl € uma
eternidade. Entdo, tem coisas que... e também pela forma como sdo feitas. Existe um
termo que a gente usa na TI, nossos termos normalmente vém do inglés, que a gente
chama de sistema stand alone, entdo eles sdo sozinhos e ai isso é ruim hoje em dia,
principalmente hoje em dia quando a gente estd falando de internet das coisas, por
exemplo, quando a gente esté falando de APIs, de fazer coisas que ndo se conversam.
Mas isso é hoje, hd 5/10 anos ndo era assim. Entéo, eu tenho um sistema de 5 anos
atras que tem 5/6 milhdes de registros [...]. Entdo, n6s temos um desafio futuro, de
integrar essas bases de informagdes todas e isso ndo é s6 um problema, ma vontade,
ndo € isso. E porque ¢ legado, é dificil. Por exemplo, 0 DATASUS estava fazendo
uma iniciativa, ndo sei o status atual, que era integrar, de fazer a identificacdo Unica
da pessoa, do paciente, digamos assim, quando ele entra no sistema até o final. Quando
ele entra no negdcio? Quando ele nasce e de |a para cé ele passa por diversas coisas
no nosso sistema de saude: ele é vacinado, ele faz algumas cirurgias, ele recebe
alguma coisa do SUS, porque todo mundo usa o0 SUS, né, mesmo que ele ndo aceite,
ele usa, né, e depois ele morre. Tém sistemas de informacdo que gera tudo isso, s6 que
s&o separados. Como é que eu vou saber que aquele cara esta em todos eles? E dificil
fazer isso, porque ndo tem uma chave Unica, ndo é um CPF que tem todo mundo, néo;
tem gente que ndo tem CPF, mas € uma pessoa que esta 1a no SUS, como é que eu
vou saber que aquele cara é um? Entdo, o DATASUS estava com uma iniciativa muito
interessante de fazer integracdo disso ai tudo, né. Entdo, tem coisas que sim, estdo
integradas e tem outras que ndo, por conta dessa dificuldade que te falei
(ENTREVISTADO 13).

Vocé foi direto no ponto principal, mais problematico dentro do Ministério da Saude
hoje. Pela cultura de muitos anos de cada gestor fazer o seu, cada area nao conversar
com a outra, por si s6 ndo era a area de TI que ia fazer com que elas conversassem.
Entdo, teria que nascer de cima para baixo. Entdo, existem, na sua grande maioria, as
bases separadas, certo, que sdo construidas, como eu falei, sem ter comunicacdo com
outras, mas ha excecéo. Entdo, a excecdo é de alguns processos de negdcio que
dependem de outras areas que eles se conversem, certo? Ai tipo, a tela do sistema que
vai cadastrar o recebimento daquele paciente, ele tem que identificar o
estabelecimento de salde, ele ndo cadastra um novo estabelecimento de salde, ele vai
I4 na tabela de outro setor, do DRAC, por exemplo, que tem a tabela de cadastro, ele
s6 faz a consulta la e aproveita o dado. Entdo, s6 quando essas areas tém uma sinergia,
elas se conversam, é que consegue adiantar o processo de trabalho, que ndo haja uma
construgdo nova, que ndo tenha um novo cadastro ou outra tabela, entendeu. Entéo,
quando isso acontece, quando ndo tem essa comunicacdo, € custo, é tempo, €
retrabalho, € tudo. Entdo, resumindo: o mote principal hoje do Ministério no comité
de TI e tudo mais é ndo se desenvolver mais sistema, fragmentacdo, e os que tém
integrarem e mais ainda, se continuar varios sistemas e tentar centralizar em
aplicagdes mais estratégicas, que possa alimentar tudo ali. Porque no cuidado a saide
do cidaddo ele entra pela atencao bésica e vai caminhando e ndo precisa ter um sistema
para cada atendimento dele, entendeu? (ENTREVISTADO 14).

A pesquisa documental corrobora a afirmativa dos especialistas em TI, considerando
que evidencia a existéncia de areas formais e informais dispersas no 6rgéo que desenvolvem
atividades relacionadas a TI. Algumas dessas estruturas atuam em complementagdo com o
DATASUS, mas outras ndo. Isso traz repercussdes praticas como o baixo controle de aspectos
relativos a padrdes tecnologicos e a metodologias de tratamento de informacdes e informacoes.

A proliferacéo dessas estruturas, de acordo com o documento, compromete a integracao dessas
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informagdes e impedem “o processo de padronizacdo das ferramentas e cadastros
informatizados” (PDTI 2016, p. 52). O diagnostico dessa situacdo foi realizado pela primeira
vez em 2002 e, segundo o PDTI 2016, ainda persiste atualmente.

Essas evidéncias sugerem fragilidades no processo de integracdo das informacdes
disponiveis no drgao, ocasionado pela proliferacdo de sistemas em diferentes areas e com
padr@es distintos. Essa situacdo ndo favorece o acesso as informacdes de processos de trabalho
que séo utilizadas no contexto do DFT. Esse panorama das bases de informacoes, explicitado
pelos entrevistados, contraria 0 disposto na literatura, que assevera que as organizacgoes
precisam garantir aos usuarios o acesso eficiente as informacdes Uteis & tomada de deciséo e
que isso requer que as diferentes bases de informacGes sejam integradas para permitir que as
buscas sejam completas, ou seja, em toda a organizacdo (DAVENPORT, 1998). A integracédo
das bases de informacdes, além de potencializar o uso das informagdes existentes, evita novas
coletas de uma mesma informacdo em diferentes fontes de informacgOes, possibilita a
reutilizacéo de informacdes e facilita sua atualizacdo (MARCHAND; KETTINGER; ROLINS,
2000).

Com relacdo a pratica coleta e distribuicao eletrdnica de informacdes, trés entrevistados
evidenciaram que ndo ha um alto nivel de informatizacdo dos processos no 6rgao e que isso é
uma barreira para a aplicacdo da metodologia do dimensionamento. O entrevistado 4 argumenta
que alguns processos sdo automatizados, principalmente, nas reas em que o Tribunal de Contas
da Unido fez alguma exigéncia. Os entrevistados 4 e 5 acrescentam que algumas informacoes
néo sdo controladas ao menos por planilhas eletrénicas, havendo necessidade de contagem por

meio fisico no momento que sdo demandadas as informacoes.

Se for fazer uma anélise a grande maioria ndo tem um alto nivel de informatizacéo,
esta mais para o lado do médio e do baixo porque nao se desenvolveu, ndo tem ainda
as bases de informagdes, por exemplo, informatizadas, ou 0s processos ndo sao
automatizados o suficiente. Se isso tivesse muito bem organizado, a gente ia conseguir
rodar mais rapido, claro, porque seria quase granular a informacao do tipo que a gente
precisa e que é um esfor¢o muito grande para as areas (ENTREVISTADO 3).
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Depende muito da area, né, que ai, sei la, onde o TCU ja passou antes ou onde ja tem
alguma cultura mais forte “ah, tem um sistema especifico para tal coisa” ou “Ah, tal
processo ¢ todo feito no sistema” ou “maior parte ¢ feita no sistema”. Mas temos
alguns casos em que a pessoa Vvai ter que abrir o armario dela e contar 0s processos.
Ent&o, eu diria que depende muito... (ENTREVISTADO 4).

Nem sempre essas informagdes estdo disponiveis em sistemas, muitas vezes sdo
planilhas, arquivos, espacos que se tem na rede, documentos em Word, processos
fisicos, listas de presenca, enfim (ENTREVISTADO 5).

Com relagdo a essa pratica, o entrevistado 13 argumenta, fala a seguir, que a area de Tl
ainda é muita reativa e, geralmente, trabalha por demanda, embora seja guardid de um grande
conjunto de informagdes que poderiam estar disponiveis para uso por diversos atores da
organizacdo. O entrevistado 14 afirma que algumas informacdes séo disponibilizadas para os
usuarios, mas que outras ndo, em decorréncia da sua classificacdo e que, portanto, a distribuicéo

das informacGes pode ocorrer por demanda ou por oferta.

Como falei agora ha pouco, nés somos ainda muito reativos, eu acho que a gente
espera demais. E n6s enquanto guardiGes da informacgdo e do dado, fazendo aquela
diferenciagdo de dado, informagdo e conhecimento, n6s temos a visdo do todo. Se
temos a visao do todo, de tudo que temos aqui, é funcao sim da T1I ter um olhar critico
e te ajudar a resolver. Quando eu digo que nds somos reativos, eu digo assim: nos
temos aqui um conjunto enorme de informacdes e vocé vem com uma necessidade,
eu ndo para fazer uma avaliagédo para saber qual a melhor forma de atender, eu vou e
simplesmente fago mais um sistema; ai fago mais um sistema, outro sistema e eles nao
se conversam, ndo sdo integrados e ai quando a gente fala de integracdo, a gente fala
de integracdo daquele requisito ndo funcional “ah, estd integrado com o sistema de
login” a pessoa so loga uma vez, mas e a informagao? O que interessa para o cara?
Serd que o CNES esta integrado com outro sistema qualquer que me informe se a
equipe de salde da familia existe naquele local? N&o sei. Entdo, eu acho que essa
avaliacdo falta para a gente. Falando gente assim enquanto cidad&o brasileiro e pessoa
que trabalhou aqui e se sente como participe das coisas aqui (ENTREVISTADO 13).

Alguns dados para a tomada de decisdo do gestor municipal e estadual sdo publicados
em uma ferramenta de tabulacdo de informacgdes, que € 0o TABWIN/TABNET. Entéo,
esses gestores podem ir 14, é self-service, eles vao 14, puxa essa informacdo e até
mesmo cria um arquivo csv para levar para dentro da instituicdo deles e fazer os
cruzamentos que precisa. Ja existem outros dados, como eu tinha falado antes, que
ndo, ndo sdo assim; até porque tem que ter uma classificagdo da informacdo, né, entdo
é nesse cenario. Entdo, tem de tudo (ENTREVISTADO 14).

A pesquisa documental evidenciou que parte das informagdes de processos de trabalho
ainda esta em formatos néo estruturados, dificultando a distribuicdo por meio eletrénico. Dessa
forma, para que essa pratica seja aperfeicoada no d&mbito do DFT, é necessario, ap0s 0

mapeamento das fontes, construir uma estratégia de captura dessas informacdes, de maneira
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que sua atualizagdo, distribuicdo e armazenamento sejam realizados de maneira adequada,
proporcionando facilidade de acesso ao usuario, conforme recomenda a literatura
(DAVENPORT, 1998; BEAL, 2004).

Com relagdo a préatica equipes capacitadas e em quantitativos suficientes para geracao
e analise das informacdes necessérias, as evidencias demostram escassez de pessoal para a
funcdo de geracdo das informagOes para o processo de DFT. Ademais, hd uma tendéncia de
essa atividade ficar concentrada em um Unico executor, como se verifica nas falas dos
entrevistados 3 e 4, a seguir. Este ultimo alerta em sua fala para outro aspecto relativo as

equipes, que é o interesse e a disposicdo em colaborar.

Em algumas areas, uma pessoa centralizava a atividade porque esta acostumada a
trabalhar com isso, entdo preenche; em outras, se separava, quem € responsavel pelo

[T}

processo “x” tente buscar as informagdes de resultado das entregas
(ENTREVISTADO 3).

Se eu bem me Iembro, tinha uma pessoa especifica que pegava todas as entregas ou
ela pegava a maioria das entregas e algumas que eram 1 pessoa ou 2 pessoas sé que
faziam, ela pedia... em outro caso... sdo bem divididas as areas e cada area ficou
responsavel pelas entregas que ela ia pegar, né [...]. Eu acho que o que pesa mais ndo
é a capacidade contributiva, intelectual, qualquer coisa assim, mas a abertura mesmo.
Porgue mesmo em algumas areas que, as vezes, as pessoas tinham um pouco mais de
dificuldade, quando elas estavam afins, andava bem mais facil (ENTREVISTADO 4).

Com relacdo a esse aspecto, a analise documental também evidenciou a dependéncia
dos usudrios em relacdo ao produtor da informacéo e a concentracdo da geracao da informacéo
em determinados trabalhadores, que nem sempre estéo disponiveis para fornecer as informacdes
demandada no tempo requerido. Esse problema é, geralmente, decorrente da baixa automacéo
dos processos de trabalho, que foi constatada pelas informacg6es da pesquisa. Essa automacéo
poderia facilitar o acesso a informacdo diretamente pelo usuério, podendo otimizar o nimero
de trabalhadores envolvidos na atividade de geracdo dessas informagoes.

Com relagdo ao aspecto comportamental, apontado pelo entrevistado 4, conforme
recomenda Beal (2004), uma acdo da organizacdo que estimule o compartilhamento de

informagdes Uteis podera eliminar barreiras desfavoraveis a troca de informagdes para 0s
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processos de negocios, coibir os “feudos informacionais” e minimizar as dificuldades de
obtencéo de informagdes.

Sobre a prética diretriz clara de rotinas a ser adotada por cada produtor das
informagdes para classificacdo, interpretacdo e armazenamento do conteudo informacional
gerado, ndo houve manifestacdo dos entrevistados dos Grupos 1, 2 e 3 em relagdo a essa prética.
No entanto, a pesquisa documental apontou que houve capacitacdo de equipes das areas nas
quais a metodologia de DFT foi aplicada para que esses atores pudessem atuar na localizagao e
coleta das informacfes necessarias ao processo de DFT. N&o houve evidéncia em relagéo as
orientacBes de procedimentos de armazenamento. Embora essa seja considerada uma pratica de
Gl importante no contexto organizacional, como 0 processo de dimensionamento ainda é
recente na instituicdo (iniciado em janeiro de 2015, conforme pesquisa documental), foi
possivel perceber pelos relatos dos entrevistados, a seguir, que ainda ndo se encontra definida
a periodicidade de aplicacdo da metodologia. Portanto, isso sugere que a definicdo dos
procedimentos de armazenamento das informacfes do processo de DFT ainda ndo esta

estruturada.

Se por exemplo a informacéo eu consigo coletar todas as informagdes més a més é
possivel eu realizar o dimensionamento més a més. Entdo o dimensionamento
depende da frequéncia de coleta de informagdes. Entdo, depende da estratégia da
organizacdo em relagdo ao dimensionamento (ENTREVISADO 1).

Hoje eu diria que o dimensionamento, quando ele € aplicado em uma organizacdo
como a nossa, por exemplo, ele vai provocar um olhar, trazer & luz um olhar para seus
processos de trabalho e pensar em priorizar isso. E dai eu acho que em um segundo
momento de reaplicacdo e tal, talvez j& traga um diagndstico um pouco mais
estruturado. Porque realmente a gestdo da informacdo € zero e sem gestdo da
informagdo ele fica dificil, fica deficitario (ENTREVISTADO 6).

A literatura aponta que os procedimentos de armazenamento adequados sdo essenciais
para que as informacGes sejam facilmente recuperadas, distribuidas e acessadas rapidamente
pelos gestores dos processos de negdcio, de forma a subsidiar a tomada de deciséo
organizacional (DAVENPORT, 1998; MARCHAND; KETTINGER; ROLINS, 2000; BEAL,

2004).
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J& com relacdo a estrutura de fornecimento das informacGes que favorece a autonomia
do usuario, os relatos evidenciaram que ha uma dependéncia em relacdo aos produtores da
informagdo. Os usuarios ndo possuem acesso direto as informagdes e, em alguns casos, ha a
figura de mais de um intermediério até a entrega dessas informagdes aos destinatarios. I1sso

pode ser verificado nas falas a seguir:

Entdo, a obtencédo das informac6es é bem dependente do controle de indicadores das
proprias areas. Entdo, se a unidade tem um sistema que controla o quantitativo de
entregas € 0 tempo necessario para execucgao, entdo da para coletar no sistema.
Embora a coleta também seja feita pelas préprias &reas e ndo pela equipe de
dimensionamento...se fosse possivel separar esses atores, e a equipe que estdo
dimensionando tivesse acesso a informacéo na fonte e ndo s6 a informacéo declara,
isso seria a melhor forma de fazer, o ideal para minimizar a influéncia desses atores
na informac&o. Inclusive a gente percebe na prética que tem mais de um intermediario
nesse processo (ENTREVISTADO 1).

Em geral as areas ficam responsaveis por levantar, por exemplo, os dados de resultado
e quantitativo ao longo do tempo e de preferéncia mensal dos Ultimos 2 anos
(ENTREVISTADO 3).

Existem uma série de fontes de informacdo a depender da entrega. O acesso a essas
fontes se da pelas areas (ENTREVISTADO 5).

Essa dependéncia das areas para a obtencdo das informacdes de processos poderia ser
superada se houvesse na instituicdo uma base de informagdes com todos 0s processos que foram
mapeados. Nesse sentido, os entrevistados 8 e 12, membros do escritério de processos,
argumentam que as iniciativas de mapeamento de processos ndo contemplam toda instituicéo,
mas que as informacdes dos mapeamentos finalizados pelo escritdrio estdo disponibilizadas na
intranet. Foi relatado que, como os arquivos sdo grandes, o acesso ao formato pdf dos
documentos também pode se dar por meio de um link disponibilizado pelo escritério de

processos.

Entdo, todos esses processos podem ser disponibilizados pela propria ferramenta que
a gente desenha. E uma plataforma do proprio sistema (ENTREVISTADO 8).

O ARIS tem uma plataforma chamada Publisher que disponibiliza esses processos. A
gente coloca o link em um servidor préprio, coloca o link na intranet, e tem acesso
todo o Ministério (ENTREVISTADO 12).
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No entanto, a fala do entrevistado 7, corroborada pelo entrevistado 10, a seguir,
demonstra que ha excecdo com relagdo a publicacdo dos processos mapeados. H& processos
que, embora mapeados, ndo séo disponibilizados, publicados na intranet, conforme afirmaram
os entrevistados 8 e 12, em funcéo da confidencialidade e por ser uma informacéo sensivel, que
poderia ter uso indevido. Um exemplo citado é o caso do processo de compras de insumos

estratégicos para o Sistema Unico de Satde (SUS).

Mas é porque eu acho que algumas coisas que a empresa, por exemplo, ndo poderia
ver como é feito todo o processo de compra, por exemplo do DELOG
(ENTREVISTADO 7).

O processo no interesse coletivo do Ministério, que ndo ultrapassa as interfaces
estaduais, municipais e etc., pode ser disponibilizado através de uma ferramenta. N6s
ja temos alguma coisa, que é do proprio ARIS, que é a publicacdo dos processos e
manuais (ENTREVISTADO 10).

Ao serem questionados se hd uma politica informacional no érgdo que favorece o
desenvolvimento de solucGes informatizadas que permitem a autonomia do usuério na busca da
informacdo de seu interesse, geracdo de relatorios pelos proprios usuarios, de producéo dos
processos de trabalho, por exemplo, os entrevistados 13 e 14 afirmaram que essa autonomia €
buscada em alguns casos. Pelos relatos, foi possivel perceber que a autonomia do usuério é
buscada quando se trata de ferramentas utilizadas por todo o Sistema Unico de Saude (SUS),
por exemplo, Cadastro Nacional de Estabelecimento de Salde (CNES). O entrevistado 13
afirmou que, muitas vezes, existem sistemas de suporte aos processos de trabalho, mas que
esses, geralmente, ndo geram informacdes de facil compreensdo pelos usuarios e que ha
solucBes informatizadas que ndo estdo preparadas para geragdo de relatério. O entrevistado 14
ponderou, fala a seguir, que alguns sistemas internos ndo permitem o acesso diretamente pelos

USuarios.

Vamos |4, depende. Porque tem a questdo do desenvolvimento do sistema de gestéo
interno e o desenvolvimento de sistemas de salde que séo fora do Ministério. Entdo,
do ponto de vista interno, depende do sistema; h& sistema para alteracdo de
informagdes que ndo vai existir esse fomento de qualquer um entrar e esta alterando
os dados; muitos deles também até de visualizagdo, tem o controle de acesso a
informacdo. Entdo, considerando que o dado ndo for publico, ndo for sensivel, pode
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até ter nesse sentido, em relagdo ao portal. Vamos l4: a pagina de Cadastro Nacional
de Estabelecimento de Salde, onde qualquer cidaddo pode entrar 14 e ver um
estabelecimento, onde fica, quais sdo os profissionais... esses dados sdo publicos,
entdo ele é incentivado sim que qualquer um pode entrar. Agora, alguns dados
sensiveis, isso ndo é fomentado (ENTREVISTADO 14).

A pesquisa documental, por sua vez, confirmou a constatacdo dos entrevistados quanto
a dependéncia dos usuérios em relacéo aos produtores das informacdes de processos de trabalho
demandadas pelo DFT. Inclusive, ha evidéncias nas atas de demora na geragdo das informacGes
de producdo porque a apuracdo dos resultados de alguns processos de trabalho s6 poderia ser
gerada por determinado profissional. Percebe-se que a falta de autonomia do usuério para
acessar os dados é um fator que impacta na celeridade de aplicacdo da metodologia de
dimensionamento no 6rgdo. A construcdo de estratégias para superar essa barreira é
imprescindivel para a fluidez do trabalho.

Com relacdo a essa prética, a literatura aponta que uma vez localizada a informacéo para
solucgéo de problemas no ambiente organizacional, essa precisa ser disponibilizada rapidamente
para 0 acesso pelos usudrios e que sistemas que permitem a filtragem das informacdes de
interesse sdo recomendaveis para favorecer a autonomia dos usuarios (DAVENPORT, 1998;
BEAL, 2004). Nesse mesmo sentido, Paim et al (1996) afirmam que a informacéo sé é eficaz
se esta disponivel e acessivel para subsidiar a resolucao de problemas de seus usuarios.

Sobre a prética informacGes categorizadas, classificadas em formatos que facilitam
compreensdo pelo usuario, os achados indicaram que as informacdes ndo estdo categorizadas
e classificadas de modo a atender as necessidades do processo de dimensionamento de forca de
trabalho. Embora sejam informacdes que poderiam ser utilizadas pelos gerentes no processo
decisorio, conforme percepgdo do entrevistado 3, a seguir. Esse relato é confirmado pelos
entrevistados 1 e 5, que argumentam que o fato de as informagdes estarem dispersas, sem um
padrdo de categorizacdo e formatos diferentes, faz com que o produtor das informacges tenha

dificuldade de geracdo agil da demanda informacional. O entrevistado 5 afirma, inclusive, que
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no 6rgdo ndo héa gestao da informac&o e que isso é revelado pela dificuldade de localizacdo da
informag&o quando é necessaria. Por outro lado, os entrevistados 13 e 14 afirmaram que as
informacOes armazenadas sdo categorizadas de forma que facilita a compreensdo pelas

unidades demandantes e pelos usuarios.

A gente sabe que o Ministério tem um volume de informag8es muito alto, mas que
muitas vezes ele ndo estd organizado para o que a metodologia pede. Entdo, assim, é
uma questdo de maturidade de gestdo da informacdo mesmo, mas que o
dimensionamento vem ai para mudar, mais ou menos, esse paradigma de apenas
executar o que esta vindo, mas também passar a controlar essas informacdes e fazer a
gestdo, porque ndo é sé para alimentar o dimensionamento, é, também, uma questao
estratégica mesmo. (ENTREVISTADO 3).

Como ele utiliza informages de diversos pontos da organizacao e normalmente essas
informacdes néo estdo inseridas nas ferramentas de gestdo que em teoria elas deveriam
estar, elas acabam centralizando no dimensionamento e o dimensionamento acaba
sendo um diagnostico da organizagdo (ENTREVISTADO 1).

E que no MS n#o se tem gestéo da informagao. A pessoa diz que tem o dado. Mas ela
tem tanta dificuldade de levantar a informacéo, vai buscar em tantas fontes porque
ndo ha uma cultura de sistematizacéo e isso gera muitos problemas quando se precisa
apurar os indicadores de producdo para o dimensionamento (ENTREVISTADO 5).

Eu acredito que essas informagdes até por demanda do prdprio cliente, a érea
demandante. Ela precisa entender de volta o que ela esta armazenando ali e quando
ela pede relatério de gestéo e categorizagdes e tudo mais, pode até ser que aqueles
relatorios ndo sejam suficientes, mas sim as informagoes sdo categorizadas de forma
a ser inteligiveis, né, que a gente possa a ler de volta e tudo mais (ENTREVISTADO
13).

Sim, depende do usuario. Quando o usuério é um usuério mais, digamos, um pouco
sofisticado e que entenda a parte de T1, a gente da o dado bruto para ele trabalhar e a
d& um dicionario l4 e essa coisa toda. Agora, quando € ja uma pessoa leiga que vai
entrar no sistema ou entdo no portal, ai necessita que esse dado seja qualificado,
entendeu? Precisamos apresentar de uma forma bem mais amigavel
(ENTREVISTADO 14).

A pesquisa documental revelou que as informacg6es foram produzidas diretamente pelas
areas e que havia dificuldade na sua geracdo devido a dispersdo, a pouca sistematizacdo e aos
formatos variados. Ha registros nas atas de que o processamento dos resultados da aplicacéo da
metodologia estava consumindo mais tempo que o previsto devido a falta de organizacao das
informacdes no formato requerido pelo dimensionamento.

Os relatos dos entrevistados do Grupo 1 e os achados na pesquisa documental sugerem

que as informacdes relativas a processos de trabalho ndo estdo categorizadas, classificadas e em
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formatos que facilitam o uso pelo processo de DFT. A categorizacdo e a classificagdo podem
mudar ao longo do tempo, mas é necessario que se estabeleca um conjunto de regras
inicialmente, como rotina de atualizagdo, uma vez que isso estrutura e organiza a grande
diversidade informacional do ambiente e facilita a rapida localizacdo das informagdes pelos
USUArios.

Nesse mesmo sentido, a literatura afirma que a categorizacdo e a formatacdo séo
necessarias para aperfeigoar o gerenciamento informacional para que cada conjunto de usuarios
acesse de maneira eficiente aquilo que necessita no momento que precisa (DAVENPORT,
1998). Portanto, para que as informacgdes sejam aproveitadas no ambiente organizacional, €
preciso que ocorra sua organizacéo e classificacao para permitir que haja estruturacdo de banco
de informacdes e de documentos, otimizando assim o acesso por diferentes caminhos ou filtros
pelos interessados (BEAL, 2004).

Quanto a pratica informacdes sdo produzidas para atender demandas especificas dos
usudrios a coleta de informacdes evidenciou que, embora as informacGes ndo sejam de uso
exclusivo do dimensionamento, uma vez que se trata de informacdes de processos, demanda,
producdo, metas de producdo, tempo para execucdo das atividades, complexidade e
informatizacdo desses processos, e valor agregado, ndo ha no érgdo a prética de produzir,
organizar e disponibilizar essas informac6es para serem utilizadas como insumo em outros
processos de trabalho ou para auxiliar no processo decisério. 1sso pode ser verificado nas falas

dos entrevistados 1, 5 e 6, a seguir.

Como ja foi dito, nenhuma das areas dimensionadas tinham todas as informagdes
disponiveis. Algumas areas tinham algumas. Mas nenhuma tinham as informac6es
prontamente. Muitas passaram a produzir as informagdes especificamente para
atender ao dimensionamento de for¢a de trabalho. Do ponto de vista de habilidade ou
de falta de habilidade (de viés da informacdo) seria mais interessante que as
informagBes do dimensionamento ndo fossem produzidas com foco no
dimensionamento (ENTREVISTADO 1).

Tinha areas que nao tinham informacdo nenhuma. E elas tiveram que gerar as
informacdes (ENTREVISTADO 5).
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Isso também foi uma dificuldade porque as informag8es ndo estavam preparadas para
o dimensionamento. E isso gerava um esforco da area para fornecer aquela

informacdo, além disso ela tinha que ir atras de uma série histérica minima para que
pudesse ter uma informacdo melhor para o dimensionamento (ENTREVISTADO 6).

Sobre as informagdes de processos, que nédo séo exclusivas para o dimensionamento,
mas que o DFT faz uso intensivo delas, os especialistas em processos afirmaram que ha algumas
iniciativas de mapeamento no 6rgdo, mas que sdo poucas comparadas com o tamanho da
instituicdo. Segundo os entrevistados 8 e 10, relatos a seguir, faltam direcionamento e patrocinio
do nivel estratégico sobre essa questdo. Que hoje as bases de processos ndo teriam as

informacdes requerida pelo DFT, precisariam ser produzidas.

N&o tem nem cadeia de valor, nem estd definida. E no maximo o que tém sdo as
unidades que pegam para entender um pouco de cada quadrado, mas a gente também
ndo tem conhecimento, né, disponibilizado. [...]. N&o, para a pesquisa, para que o
pessoal estd precisando de dimensionamento, se ja tivesse processo mapeado com o
tempo que gasta com cada atividade para fazer o produto final, ia ser 6timo, porque
ndo tem. Quando a gente chega na area, a area ndo faz a menor ideia, o pessoal chuta
quanto tempo eles gastam [...]. Resumindo: um dos maiores problemas que a gente
tem ¢ a falta de patrocinio, da descontinuidade da gestdo e essa visdo também, porque,
as vezes, o pessoal que fica, o servidor que fica, nem acredita e eles ndo entendem que
a gestdo de processos é muito mais do que fazer o fluxo, € muito maior do que fazer
manual e engavetar, do que institucionalizar aquele processo (ENTREVISTADO 8).

Eu acho que falta dentro dos objetivos estratégicos do Ministério da Sadde ter 1 um
objetivo que venha da alta direcdo determinando que isso Seja uma coisa geral,
estratégica. VVocé ter os processos documentados e organizados é uma forma de gestao
(ESPECIALISTA 10).

Ao analisar a metodologia de mapeamento e modelagem de processos adotada pelo
escritdrio, verifica-se que ela ndo contempla todas as necessidades de informacédo de processo
requerida pela metodologia de dimensionamento de forca de trabalho, como, por exemplo,
indicadores de resultado e tempo dedicado pelas equipes para execucdo das atividades dos
processos. 1sso evidencia a necessidade de alinhamento desses dois processos para evitar
retrabalho e fornecer informagOes robustas aos gestores, conferindo maior seguran¢a ao
processo decisorio.

Com relacdo a essa pratica, os autores afirmaram que nem sempre informagdes

preexistentes na instituicdo tem o formato requerido pelos novos processos de negdcio
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(DAVENPORT, 1998). Dessa forma, de acordo com esse autor, producgdes especificas para
determinado conjunto de usuarios podem ser necessarias. Embora, seja recomendado realizar
ampla busca automatizada e humana para esgotar a possibilidade de que haja duplicagdo com a
producdo de informacdes ja existentes na organizacéo.

Considerando as quatro categorias de resultados possiveis (adota, adota parcialmente,
ndo adota, ndo identificado) e os critérios usados para esse agrupamento, no Quadro 9 séo

sintetizados os achados da pesquisa referentes a Categoria 2.
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(Continua)
CATEGORIA 2: OBTENCAO DAS INFORMACOES
Adocdo das praticas de acordo com os Adocdo das praticas de acordo com os Adocdo das praticas de acordo com 0s Resultados
Prii entrevistados do Grupo 1 entrevistados do Grupo 2 entrevistados do Grupo 3 Analise
raticas Adota Adota Nao N&o Adota Adota Né&o Né&o Adota Adota Né&o Né&o documental
parcialmente | adota | identificado parcialmente | adota | identificado parcialmente | adota | identificado
7. Exploragéo do
ambiente
informacional por meio | 17% - 17% 66% - - - - - - - - Adota Adota
de abordagens
automatizada e humana
8. A gestdo reconhece
a necessidade de
investir sistemas que
possibilitem a 0 ) i 0 i i i i 0 i i i Néo
filtragem de 17% 83% 100% identificado Adota
informacdes e geracdo
de informagdes para o0s
USUArios
9. Fontes de
informacdes Né&o x
atualizadas, confiaveis - - 83% 17% - - 83% 17% - 100% - - identificado N4o adota
e disponiveis
10. Base de
informacdes integrada NEo
que armazena e - - 50% 50% - 33% 67% - 100% - - . e Néo adota
R identificado

distribui as
informacdes
11. Coleta e
distribuicdo eletronica | - 17% | 50% | 33% : : : : : 100% : i Adota Adota
de informacdes parcialmente | parcialmente

Fonte: Informagdes da pesquisa.
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(Concluséo)

CATEGORIA 2: OBTENCAO DAS INFORMACOES

12. Equipes capacitadas e em

especificas dos usuérios

titati ficient
quantita |vos,|s_u |(ij|en es para i 50% 50% ) ) ) ) ) ) ) A_‘dOta Adota
gefragao e analise das parcialmente | parcialmente
informagdes necessarias
13. Diretriz clara de rotinas a
serem adotadas por cada
prodl_Jt_or dgs |pformagoe§ para ) i i 100% i i i 100% i i 100% Adota Adota
classificacéo, interpretagéo e parcialmente | parcialmente
armazenamento do contetido
informacional gerado
14. Estrutura de fornecimento Adot
das informacgdes que favorecea | - - 50% 50% 33% 50% - 17% - 100% - Né&o adota \aotd
autonomia do usuério parcialmente
15. InformagGes categorizadas,
cla§s_|f|cadas em fornjatos que ) 17% 33% 50% i i i i 100% i i NZio adota Adota
facilitam compreensdo pelo parcialmente
usuério
16. Informag0es produzidas
para atender demandas 33% - 17% 50% - - 67% 33% - - - N&o adota | Na&o adota

Fonte: Informages da pesquisa.
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Com relacéo a adocdo das préticas de Gl pelo 6rgdo pesquisado, relativas as informacdes
de processos no contexto do DFT, os resultados das entrevistas demonstraram o seguinte: (i)
pratica 7: explorada somente na entrevista com o Grupo 1: 17% afirmaram que a prética €
adotada e 17% afirmaram que ndo. (ii) pratica 8: explorada nas entrevistas com os Grupos 1 e
3: 17% dos participantes do Grupo 1 e 100% do Grupo 3 afirmou que a pratica € adotada. (iii)
pratica 9: explorada nos trés grupos: 83% dos entrevistados do Grupo 1 e 83% do Grupo 2
afirmaram nédo adoc¢éo da pratica, enquanto que 100% dos entrevistados do Grupo 3 afirmaram
que adota parcialmente. (iv) pratica 10: explorada nos trés grupos: 50% dos entrevistados do
Grupo 1 e 33% do Grupo 2 afirmou que a préatica ndo é adotada no 6rgao; em contrapartida,
100% do Grupo 3 afirmou que é adotada parcialmente. (v) pratica 11: pratica explorada nas
entrevistas com os Grupos 1 e 3: 50% dos entrevistados o Grupo 1 afirmaram que a préatica ndo
é adotada e 100% do Grupo 3 afirmou que adota parcialmente. (vi) pratica 12: explorada com
0 Grupo 1: 50% dos entrevistados afirmaram que a pratica é adotada. (vii) pratica 13: explorada
nas entrevistas com os trés grupos, mas sem resposta conclusiva. (viii) pratica 14: explorada
nos trés grupos: 50% dos entrevistados do Grupo 1 afirmaram ndo adogdo da préatica, 50% do
Grupo 2 e 100% do Grupo 3 afirmaram que o érgdo adota parcialmente. (ix) pratica 15:
explorada nas entrevistas com 0s Grupos 1 e 2: 17% dos entrevistados do Grupo 1 afirmaram
que ha adocdo parcial e 100% do Grupo 3 afirmou que a pratica é adotada na instituicdo. (x)
pratica 16: explorada nos Grupos 1 e 2, 33% do Grupo 1 afirmaram que a préatica é adotada e
67% do Grupo 2 afirmaram que ndo adota.

A pesquisa documental ndo identificou informacOes relativas as praticas 8, 9 e 10.
Houve evidéncia de adocdo parcial das préaticas 11, 12 e 13 e de ndo adocdo das praticas 14, 15
e 16. Sobre essa ultima, os entrevistados do escritorio de processos relataram hoje que seguem
uma metodologia e essa ndo fornece as informagdes exigidas pela metodologia de

dimensionamento. Ja os entrevistados do Grupo 1 afirmaram que as informacdes estdo sendo
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produzidas especificamente para o DFT, em funcdo da n&o disponibilidade de algumas
informagdes no formato requerido pela metodologia. Percebe-se que ha um retrabalho de duas
equipes sobre um mesmo objeto que sdo processos de trabalho. Isso requer uma reflexdo da
melhor forma de integrar essas duas frentes de trabalho na instituicdo para potencializar 0s
resultados.

A partir dos critérios estabelecidos para consolidar os resultados foi possivel perceber
que das 10 préticas, da categoria 2, duas sao adotas pelo 6rgao, cinco sdo adotadas parcialmente

e ndo foram constatadas a adocéao de trés préaticas no contexto pesquisado.

44 QUANTO A DISTRIBUICAO DAS INFORMACOES

Nessa terceira secao sao apresentadas e discutidas as informaces coletadas por meio de
entrevistas com o Grupo 1, composto por integrantes da equipe de desenvolvimento do Projeto
de Dimensionamento de Forca de Trabalho no Ministério da Saude no periodo de 2015 a 2016,
e com o Grupo 3 (especialistas em TI). Buscou-se com essas entrevistas capturar a percepgao
dos integrantes desses dois grupos acerca de praticas de Gl relativas as informacgdes de
processos no contexto do DFT, a partir de um conjunto de praticas identificadas na literatura
base da pesquisa, e verificar a adocdo dessas praticas no locus pesquisado.

A analise das informacgdes mostrou que as cinco préaticas de Gl apontadas na literatura,
na categoria distribuicdo das informacdes, sao presentes no contexto do processo de DFT: 17.
A estrutura politica favorece a distribuicdo da informacdo; 18. Existe estratégia de distribuigcdo
de informac&o bem definida (por demanda, por oferta programada ou mista); 19. Ha arquitetura
de informacdes que direciona a informagdo ao usuério dela; 20. H& repositorio eletrénico que
integra as diversas bases de informacOes e distribui as informagfes; 21. Os meios de

distribuicédo das informacdes sdo automatizados.
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Verificada a presenca das préaticas dessa terceira categoria no contexto do DFT,
procedeu-se, conforme objetivos especificos, novamente a analise dos conteldos das
entrevistas para identificar se 0 6rgdo adota essas praticas. Assim, a seguir sao apresentados 0s

resultados dessa analise, os achados na pesquisa documental e a discussdo a luz da literatura.

4.4.1 Resultados e DiscussOes - Categoria 3

N&o houve manifestacdo dos entrevistados dos Grupo 1 e 2 acerca da existéncia da
pratica a estrutura politica favorece a distribuicédo da informac&o. O entrevistado 13, Grupo 3,
por sua vez, informou que ha uma estrutura colegiada, que faz parte de uma estrutura de
governanca em T1 do 6rgédo, que analisa e aprova demandas de desenvolvimento de solucGes
informatizadas. Um dos critérios de aprovagdo de novos projetos, segundo esse entrevistado, é
seu potencial de contribuicdo para a melhoria na disponibilizacdo de informacGes Uteis e,
também, se a nova solucdo proposta pode ser integrada ao parque tecnoldgico existente na
instituicdo. O entrevistado 14 afirma, fala a seguir, que culturalmente a distribuicdo das

informacBes é um pouco restrita e, geralmente, é de responsabilidade da area de negécio.

Culturalmente, € um pouco restrito porque o gestor sempre fica na necessidade... por
exemplo, hoje 0 DATASUS, éarea de Tl dentro do Ministério da Salde é apenas a
guardid, detentora dos dados, se responsabiliza que aqueles dados tém que estar 13,
tem que estd o backup, essa coisa ndo é qualquer um que vai acessar. Entdo, quando
0 gestor ou a area de RH ou a area de atencdo basica precisa disponibilizar uma
informacdo, eles nos demandam ou entdo quem esta de fora tem que demandar para
eles, para eles autorizarem e mandar pra gente. Mas, muitas das vezes, eles precisam
classificar o que vocé quer dessa informag&o, eu ndo vou te dar uma informacdo que
voceé identifique um paciente e saiba daquela patologia que esta existindo com ele.
Entdo, por conta disso, muitas demandas sdo represadas, a ndo ser que seja uma
universidade ou é um estudo cientifico; eu vou te dar pra vocé entender realmente para
fazer vigilancia em salde, esse tipo de coisa, mas eu vou descaracterizar e vocé ndo
vai saber quem € a pessoa, vai ter um codigo 1a que representa o Jodozinho. Ai dessa
forma da, entendeu? Entdo, é tratado dessa forma a questdo da disponibilizacdo da
informagdo (ENTREVISTADO 14).

Na analise documental ndo foi encontra evidéncia da existéncia de politica interna do
0rgéo que estabelece regramento acerca da distribui¢do de informagdes aos diversos usuarios.

Essa falta de evidéncia, juntamente com as falas dos entrevistados do Grupo 3, sugere que ndo
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ha na instituicdo um conjunto de diretrizes claras que norteia a forma como os gestores de banco
de informag0es e os produtores das informagdes devam lidar com a distribuicdo desse ativo. A
falta de diretriz faz com que cada detentor da informag&o adote critérios proprios, subjetivos
para restringir ou disponibilizar acesso ao contetudo informacional produzido. Constata-se que
uma etapa importante do processo de Gl, segundo a literatura, precisa de definig&o institucional.
A distribuicdo faz a ligacdo de gestores e funcionérios com as informacdes de que precisam
para solucdo de problemas organizacionais (DAVENPORT, 1998; BEAL, 2004). Dessa forma,
conforme recomenda Valentim et al (2003), é necessario que a organizacdo defina politicas e
programas com foco na organizacdo e tratamento das informagdes, para que essas sejam
eficazes para quem precisa delas.

De acordo com as informacOes da pesquisa, percebe-se que ndo ha uma estratégia de
distribuicéo de informagéo bem definida (por demanda, por oferta programada ou mista). No
caso especifico das informacdes necessarias ao dimensionamento, a distribui¢do para o usuério
ocorre por demanda, geralmente, encaminhada ao escritorio de processos e as demais unidades
que executam os processos de trabalho e estdo passando pelo DFT. A afirmacéo do entrevistado

1, a seguir, corrobora essa percepcao.

Ocorre que, como ja& foi dito, nenhuma das areas dimensionadas tinham todas as
informagdes disponiveis. Algumas areas tinham algumas. Mas nenhuma tinham as
informagdes prontamente (ENTREVISTADO 1).

Os entrevistados 1 e 2 acrescentam que existe no 6rgdo uma area que trabalha com
ferramenta de Business Intelligence (BI) e que, em reunido realizada com essa equipe, foi
percebido que essa area pode ter acesso a varias bases de informagdes. Ocorre que, como as
fontes ainda estdo sendo definidas pelas areas executoras dos processos de trabalho, foi feita a
opcao por primeiro definir e validar com os produtores da informagéo, para posteriormente

realizar a demanda a equipe de BI, para integrar e distribuir. No entanto, esses dois
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pesquisadores reconhecem que o fato de haver uma estrutura tecnolégica com potencial de

busca em varias bases pode ser um fator positivo para melhorar essa distribuicéo.

Percebeu que essa equipe pode ter acesso a tipos de informagdes que sdo diferentes
das que as areas executoras ttm. No momento de priorizar qual informag&o utilizar a
gente priorizou utilizar a informacao da area executora e ndo da equipe de Bl. Mas
por uma questdo de uma facilidade de acesso e de legitimar a informacdo como o
tinhamos que validar a informacéo, seria mais interessante validar a informacéo que
eles deram que de uma area de nao necessariamente ele tem essa conversa. Mas o fato
de existir uma area que cuida de varias bases de informacBes pode indicar um
potencial de desenvolvimento de bases de informacdes unificadas e substituir a
informacdo declarada, de quem esta envolvida na execucdo. Isso seria um processo
superinteressante de se ter acesso a informacao. Mas ai entra varios aspectos culturais
e estruturais da organizagao se isso € passivel de ser feito ou ndo (ENTREVISTADO
1).

Ai volta a questdo da identificacdo da atual fonte. S6 de se ter um Bl na organizacao
vocé entende que vocé tem uma que area que dispde de informacdes e que algum
momento vocé vai utilizar para alguma coisa. Poderia comecar pelo dimensionamento
(ENTREVISTADO 2).

Ao perguntar sobre as estratégias de distribuicdo de informacdo da instituicdo, os

especialistas em Tl argumentaram que tanto ocorre por demanda, como por oferta. Mas que

prevalece por demanda em funcéo de que as areas produtoras das informagdes que definem se

as informagOes poderédo ser acessadas ou ndo. O entrevistado 14, a seguir, cita exemplo de

disponibilizacdo de informacgdes de processos finalisticos para gestores municipais, como

estratégia de oferta.

Por exemplo, alguns dados para a tomada de decis@o do gestor municipal e estadual
sdo publicados em uma ferramenta de tabulacdo de informacbes, que € o
TABWIN/TABNET. Entéo, esses gestores podem ir 14, é self-service, eles véo I3,
puxa essa informacdo e até mesmo cria um arquivo csv para levar para dentro da
instituicdo deles e fazer os cruzamentos que precisa. Ja existem outros dados, como
eu tinha falado antes, que ndo, ndo sdo assim; até porque tem que ter uma classificacéo
da informacao, né, entdo é nesse cenario. Entéo, tem de tudo (ENTREVISTADO 14).

A pesquisa documental corrobora o relato dos entrevistados do Grupo 1 sobre a préatica

17, evidenciando que as informacdes utilizadas no ambito do DFT foram acessadas por meio

de demanda. Isso sugere que, embora haja estratégias de oferta, conforme relatado pelos

especialistas em TI, no caso do processo de dimensionamento que faz uso de informacdes

relativas a processos internos e finalisticos, por lidar com a produgdo do 6rgdo, ainda é
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necessario organizar o fluxo de distribuicdo. Considerando que as informacdes requeridas pela
metodologia estdo definidas, esse fluxo podera ser estabelecido de forma que a informacéo seja
ofertada para uso pelo dimensionamento. Com relacdo a esse assunto, a literatura afirma que
cada instituicdo precisa analisar a melhor estratégia de distribuicdo de suas informacdes.
Geralmente, uma boa estratégia combina o fornecimento programado de determinado conjunto
de informagbes e também disponibiliza acesso dos usuérios as demais, de acordo com as
necessidades especificas (BEAL, 2004).

Quanto a existéncia de uma arquitetura de informacdes que direciona a informacao ao
usuario dela, de acordo com o entrevistado 1, fala a seguir, ndo ha evidéncia dessa préatica no
6rgdo. O entrevistado 14, relato seguinte, afirma que existe uma arquitetura de informacéo no
6rgdo, mas que certamente existem processos de trabalho que as informacBes ainda sdo
manuais, mas que se forem digitalizadas de acordo com a arquitetura tecnoldgica padrdo do
0rgdo, essas poderdo ser facilmente incorporadas nas bases. No entanto se estiverem em

formatos distintos, sera “bem mais dificil”.

Eu nem falaria que em arquitetura de informacéao porque a existéncia dessa arquitetura
faria com que as informagdes estivessem disponiveis bastando apenas fazer os filtros,
buscas nas bases de informac¢des (ENTREVISTADO 1).

Na parte como ela é organizada dentro de um repositério de banco de informacdes,
uma normalizagdo para isso existe [...] na verdade, esta no banco de informagdes Unico
e esse banco de informagdes Unico que tem o seu servidor principal, os secundarios e
o0s backup, mas estdo em tabelas diferentes. Elas ficam em uma forma de organizacéo
que a gente chama de normalizagdo de informagfes que cada eixo de negdcio da salde
estd em uma tabela diferente que se relaciona. Mas todas elas estdo em um tnico banco
de informac@es. As informaces estdo digitalizadas, que é algum processo de negdcio
que é informatizado, porém, com certeza deve existir processos de negdcio dentro da
casa que ndo estdo informatizados, estdo ainda no processo manual
(ENTREVISTADO 14).

A pesquisa documental evidenciou que ha uma “indefinicao de padrdes de arquitetura
de informacdo” e que essa situacdo ¢ agravada com a existéncia de areas de TI nas varias
secretarias que criam suas bases de informaces proprias, gerando dificuldades de padronizagéo

de linguagens. No PDTI 2016, é explicitada a preocupacdo com essa questdo e definido um
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objetivo especifico para tratar o problema, com o engajamento da alta gestdo e unidades de TI
desconcentradas nas secretarias do MS.

As analises dos achados da pesquisa evidenciam fragilidades na definicdo da arquitetura
informacional e na sua gestdo. A pulverizacdo de bases de informacGes locais sugere que 0s
gerentes e funcionarios de areas nao tém suas demandas informacionais supridas pela unidade
central e, entdo, langam mé&o de recursos alternativos para obter as informacbes de que
necessitam. Essa situagé@o contraria o que se deseja de uma arquitetura de informacédo adequada.
Uma vez que seu papel é dirigir os usuarios para onde as informacdes estdo, de maneira que
essas sejam utilizadas e reutilizadas de forma eficiente e ndo haja duplicagéo de esforgos em
sua producdo (DAVENPORT, 1998).

No caso das informacdes dos processos de trabalho usadas no DFT, essas sdo buscadas
em fontes de diversos formatos, algumas, inclusive, sdo fruto de apuragbes manuais. Esse
contexto se apresenta como um desafio a ser superado por meio do aperfeicoamento da
arquitetura informacional do érgdo, considerando que essa tem a fungéo de conter a ferramenta
necessaria para atender as necessidades de informacao dos processos de negdcio, de forma a
subsidiar a tomada de decisdo gerencial.

Quando questionados sobre a evidéncia da pratica existéncia de repositério eletrénico
que integra as diversas bases de informacdes e distribui as informacdes no 6rgdo, conforme as
falas a seguir, a afirmacdo do entrevistado 1 é de que ndo ha e o entrevistado 5 ressaltou
novamente que as informagcdes estio muito dispersas no 6rgéo. As vezes, ndo estdo disponiveis
e quando estdo, algumas estdo em meio eletrénico, mas outras ainda sdo levantadas a partir de

contagens em meios fisicos, como processos e listas de presenca, por exemplo.

Se houvesse uma base de informagGes integrada, ndo se trabalharia com informacéao
declarada eliminaria o viés (ENTREVISTADO 1).

Nem sempre essas informagfes estdo disponiveis em sistemas, muitas vezes sdo
planilhas, arquivos, espacos que se tem na rede, documentos em Word, processos
fisicos, listas de presenca, enfim (ENTREVISTADO 5).
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Embora tenha sido relatado pelo entrevistado 14 que ha no 6rgdo um banco de
informagdes Unico, o relato dos entrevistados e a pesquisa documental revelam a fragmentacdo
da informac&o no ambiente institucional, reforcando a necessidade de um repositdrio Unico que
integre as vérias informagfes da instituicdo. Trata-se de um desafio, em decorréncia da
necessidade de padronizacdo, classificacdo das informac6es dispersas, em diversos formatos e,
também, pela baixa automacéo dos processos de trabalho. Sobre essa pratica, a literatura aponta
que é necesséario ter mecanismos voltados a consolidacdo das informac@es que se encontram
dispersas na instituicdo, para que seja garantida a guarda e a disponibilidade eficiente aos
diversos usuérios (BEAL, 2004).

Quanto a préatica meios de distribuicdo das informagdes sdo automatizados, como a
maioria dos processos ndo estdo automatizados e as fontes de informacéo, no contexto do DFT,
ainda estdo sendo definidas porque ndo foram mapeadas previamente, as informacoes
evidenciam que essa ainda é uma pratica incipiente no 6rgdo. As falas dos entrevistados 1 e 3

confirmaram isso.

As vezes elas controlam via sistema alguns processos especificos. Pela propria
questdo de o dimensionamento ter forgado a identificacdo das entregas, a &rea 0 que
ela ndo tinha antes, ocorre que muitas vezes os sistemas que a area opera néo fornece
o indicador de produgdo que o dimensionamento requer (ENTREVISTADO 1).

N&o tem ainda as bases de informagdes, por exemplo, informatizadas, ou 0s processos
ndo sdo automatizados o suficiente. Se isso tivesse muito bem organizado, a gente ia
conseguir rodar mais rapido (ENTREVISTADO 3).

A pesquisa documental corroborou a fala dos entrevistados ao evidenciar que as
informacoes relativas a processos de trabalho foram coletadas diretamente pelos produtores das
informagdes em sistemas de acesso somente pela propria area, contagem fisicas de produgéo e,
também, por meio de declaratorio. Os documentos também revelaram que existe distribuicdo
automatizada, mas que esta restrita a alguns processos finalisticos, com uso de ferramentas

modernas, como Business Intelligence. Essas evidéncias sugerem que ha possibilidade de
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utilizar essas mesmas ferramentas para aperfeicoar o fornecimento de informacéo para 0s
processos de negocio internos. Sobre essa questdo, a literatura afirma que as organizagdes
precisam explorar diversos canais de distribuicdo da informagé&o, privilegiando trocas por meio
de estruturas informatizadas, que sejam flexiveis e adaptaveis as necessidades dos tomadores
de deciséo (BEAL, 2004).

Considerando as quatro categorias de resultados possiveis (adota, adota parcialmente,
ndo adota, ndo identificado) e os critérios usados para esse agrupamento, no Quadro 10 estdo

sintetizados os achados da pesquisa referentes a Categoria 3.



Quadro 10 - Sintese das informacdes sobre a adocao das préaticas referentes a Categoria 3
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CATEGORIA 3: DISTRIBUICAO DAS INFORMACOES

Adocdo das praticas de acordo com os

Adocdo das praticas de acordo com os

informagdes sdo automatizados

. entrevistados do Grupo 1 entrevistados do Grupo 3 Analise
Préticas - - - - Resultados
Adota Adota N&o N&o Adota Adota N&o N&o documental
parcialmente | adota identificado parcialmente adota identificado

1_7. A es_tr~utura PO|I'[IC<’:1 fgvorece a ) i i 100% i 100% i i _ I\!a_o Adota
distribui¢do da informacéo identificado | parcialmente
18. Existe estratégia de distribuicdo
de informacéo bem definida (por 0 0 0 Adota Adota
demanda, por oferta programada ) ) 33% 67% i 100% i i parcialmente | parcialmente
ou mista)
19. H4 arquitetura de informacdes Adota
que direciona a informagéo ao - - 17% 83% 50% 50% - - Né&o adota parcialmente
usuério dela
20. Ha repositorio eletrénico que
integra as diversas bases de . : 67% 33% 50% 50% : . Néo adota Adota
informagdes e distribui as parcialmente
informacdes
21. Os meios de distribuigdo das

¢ : : 50% 50% : 100% : : Néo adota Adota

parcialmente

Fonte: InformagBes da pesquisa.
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Com relacdo a distribuicdo das praticas de Gl pelo 6rgdo pesquisado, relativas as
informagdes de processos no contexto do DFT, os resultados das entrevistas demonstram o
seguinte: (i) pratica 17: explorada nas entrevistas com o Grupo 1 e 3: ndo houve manifestacdo
clara do Grupo 1 acerca dessa pratica e 100% do Grupo 3 afirmaram que a prética é adotada
parcialmente. (ii) prética 18: explorada nas entrevistas com os Grupos 1 e 3: 33% dos
participantes do Grupo 1 afirmaram que a pratica ndo € adotada e 100% do Grupo 3 afirmaram
que é adotada parcialmente. (iii) pratica 19: explorada nas entrevistas com os Grupos 1 e 3:
17% dos entrevistados do Grupo 1 afirmaram que a préatica ndo € adotada e, no Grupo 3, 50%
afirmaram que é adotada parcialmente e 50% afirmaram que é adotada. (iv) préatica 20:
explorada com os Grupos 1 e 3: 67% dos entrevistados do Grupo 1 afirmaram que a pratica ndo
é adotada e, no Grupo 3, 50% afirmaram que é adotada parcialmente e 50% afirmaram que é
adotada; (v) pratica 21: pratica explorada nas entrevistas com os Grupos 1 e 3: 50% dos
entrevistados o Grupo 1 afirmaram que a pratica ndo é adotada e 100% do Grupo 3 afirmaram
que adota parcialmente.

A pesquisa documental ndo identificou informagdes relativas a pratica 17. Houve
evidéncia de adocdo parcial da pratica 18 e ndo adocédo das préaticas 19, 20 e 21. H& percepgéo
dos entrevistados do Grupo 3 é discrepante das percepcdes dos entrevistados do Grupo 1, que
se aproximam dos achados da pesquisa documental. 1sso sugere que, se as praticas existem no
6rgdo, elas ndo estdo documentadas e nem compartilhadas o suficiente com os usuérios das
informagdes.

A partir dos critérios estabelecidos para consolidar os resultados, foi possivel perceber
que, das 5 praticas da Categoria 3, todas sdo adotas parcialmente pelo 6rgédo no contexto

pesquisado.
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45 QUANTO AO USO DAS INFORMACOES

Nessa quarta secdo sdo apresentadas e discutidas as informacoes coletadas por meio de
entrevistas com o Grupo 1, composto por integrantes da equipe de desenvolvimento do Projeto
de Dimensionamento de Forca de Trabalho no Ministério da Saude no periodo de 2015 a 2016.
Buscou-se com essas entrevistas capturar a percep¢ao dos integrantes desse grupo sobre praticas
de Gl relativas as informac6es de processos no contexto do DFT, a partir de um conjunto de
préticas identificadas na literatura base da pesquisa, e verificar a adocdo dessas praticas na
instituicdo pesquisada.

A andlise das informagdes mostrou que as quatro praticas de Gl apontadas na literatura,
na categoria uso das informacdes, estdo presentes no contexto do processo de DFT: 22 A
instituicdo estimula e reconhece o uso das informagbes (DAVENPORT, 1998); 23. A
frequéncia de uso da informacé&o é conhecida pelo gerador do dado (DAVENPORT, 1998); 24.
A instituicdo faz uso dessas informacoes nas avaliagdes de desempenho (DAVENPORT, 1998;
KETTINGER; MARCHAND, 2011); e 25. Ha reunides frequentes nas quais se faz uso das
informacdes (DAVENPORT, 1998).

Verificada a presenca das praticas dessa quarta categoria no contexto do DFT, procedeu-
se, conforme objetivos especificos, novamente a analise das informacGes para identificar se 0
0rgdo adota essas praticas. Assim, a seguir sdo apresentados os resultados dessa anélise, 0s

achados na pesquisa documental e a discussdo a luz da literatura.

4.5.1 Resultados e Discussoes - Categoria 4

Sobre a prética a instituicdo estimula e reconhece o uso das informacdes, os achados
evidenciaram que embora as informacdes usadas pelo dimensionamento sejam decorrentes de

processos de trabalho, como gestdo da producgéo, gestdo de processos de trabalho, de maneira
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geral a organizacdo ndo tem essas informac6es disponiveis e organizadas o suficiente para ser

utilizadas pelo DFT. Isso pode ser confirmado na fala dos entrevistados a seguir.

O dimensionamento utiliza informacBes que na verdade deveriam ser produto de
informacdo de outras ferramentas de gestdo. Entdo, o interesse da organizacéo ela
pode produzir alguma coisa especifica para o dimensionamento, mas ela pode tambhém
pode ser feito de outros processos de trabalho de gestdo da propria organizagdo. A
gestdo de produtividade de processo ela vai tirar informacdo do dimensionamento
depois. Digo mais normalmente os dimensionamentos, se vocé for olhar do ponto de
vista de um planejamento de gestdo, ele na verdade é uma ferramenta secundaria em
relacdo a informacdo. Aquela informacdo é de forma primaria ela ndo deveria ser
gerada para dimensionamento, mas para a prépria gestdo daquele processo especifico.
E ainda tem a vantagem de o dimensionamento vir e se apropria dessa informacao
para fazer seus calculos. O que a gente percebe no MS é o inverso. O
dimensionamento gera a demanda e a informacg&o é gerada. E ai observa-se, do nosso
ponto de vista, que seria interessante que ja que agora vocé comegou a produzir essa
informagdo, que vocé também comece a fazer o gerenciamento dela da forma como
ela deveria ter sido desde o inicio (ENTREVISTADO 1).

Pelas areas que nés passamos, isso ndo tem sido uma preocupacdo tdo grande, mas
que a partir do dimensionamento pode ser que as pessoas enxerguem o valor de se
controlar esse tipo de informacdo e fazer a gestdo dessa informacéo
(ENTREVISTADO 3).

A pesquisa documental evidenciou que embora haja uma grande quantidade de
informacBes na instituicdo, a organizacdo e a disponibilizacdo dessas para uso pelo DFT
consumiram muito tempo do cronograma previsto no inicio da aplicacdo da metodologia.
Ademais, conforme consta em atas, nem sempre as informag6es de processos de trabalho
disponibilizadas estavam no formato requerido, dificultando a preparacéo dessas para proceder
ao processamento dos resultados do dimensionamento. Esse € um indicativo de ha fragilidades
na instituicdo quanto ao estimulo dos gestores e funcionarios a usarem as informacdes de
processos de trabalho para tomada de deciséo, acdo que independe da instalacdo de um processo
de DFT. Processos de planejamento e de prestacdo de contas, por exemplo, geralmente fazem
uso desse tipo de informacgdo. Portanto, a gestdo do 6rgdo necessita estimular o uso das
informacdes de resultados dos processos de trabalho pelas areas de neg6cio, uma vez que essa
acdo possibilita a reflexdo sobre sua eficiéncia e eficacia e, também, permite o fornecimento

dessas informagdes para uso por processos institucionais (DAVENPORT, 1998; BEAL, 2004).
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Com relacdo a pratica frequéncia de uso da informacéo é conhecida pelo gerador do
dado, os achados demonstraram que, no decorrer da aplicacdo da metodologia de DFT nas
unidades, nédo foi percebida cultura de monitoramento de informag6es de processos e seus
resultados. O DFT podera ser um indutor dessa préatica, como relatado pelos entrevistados, mas,
como o processo de DFT ainda é recente na instituicdo, ndo ha clareza por parte dos
entrevistados qual serd a frequéncia de uso dessas informacGes de processo. Dessa forma,
percebe-se que o gerador da informacgédo ainda ndo tem essa definicdo, porque depende da
frequéncia de aplicacdo da metodologia em sua respectiva area. Embora, conforme j& afirmado,
trata-se de informacdes que deveriam ser de uso recorrente na gestao dos processos de trabalho
do 6rgdo porque ndo sdo exclusivas de uso do processo de dimensionamento. A fala do

entrevistado 1, abaixo, ilustra essa constatacao.

O uso e reuso de informacdo depende da escolha do processo de trabalho
dimensionamento das pessoas que estdo gerenciando esse projeto, de quanto em
quanto tempo o dimensionamento vai ser feito. Ai isso de novo é dependente da
disponibilidade de informacdo. Se por exemplo a informacéao eu consigo coletar todas
as informag6es més a més é possivel eu realizar o dimensionamento més a més. Entéo
o dimensionamento depende da frequéncia de coleta de informagGes. Entdo, depende
da estratégia da organizacao em relagdo ao dimensionamento (ENTREVISTADO 1).

A literatura afirma que a frequéncia com que a informacdo sera utilizada interfere nos
atributos do fluxo informacional nas instituicbes (BEAL, 2004) e na estimativa da demanda a
ser atendida (DAVENPORT, 1998). Dessa forma, para que as informacdes estejam atualizadas
e disponiveis em formatos especificos para um dado processo organizacional, é necessario que
se defina sua frequéncia de uso. Portanto, o 6rgdo pesquisado precisa tomar a decisdo da
periodicidade de aplicacdo da metodologia, uma vez que isso fornecerad direcionamento aos
produtores de informagdo e aos gerenciadores dos bancos de informacdes sobre quando
disponibilizar os insumos informacionais para o processo de dimensionamento.

Quanto a pratica a instituicdo faz uso dessas informacbes nas avaliagcbes de

desempenho, os entrevistados ndo perceberam o uso das informacg6es de processos associado
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as avaliacdes de desempenho de processos ou gestdo. Os relatos dos entrevistados foram, mais
uma vez, em relacdo ao fato de o processo de dimensionamento ainda ser novo no 6rgéo, 0s
gestores de areas ainda ndo conseguiram enxergar todo o seu potencial de contribuigdo para
outros processos de trabalho da Instituicdo. A seguir, o entrevistado 1, por exemplo, aponta
como o dimensionamento pode auxiliar a organizacdo na implementacdo da estratégia.
Corroborando a fala desse entrevistado, o entrevistado 5, relato seguinte, argumenta que em
algumas areas o dimensionamento ja provocou na gestdo o interesse de fazer uso das
informacdes geradas em outros processos de trabalho, como planejamento estratégico e gestdo

de desempenho.

O dimensionamento pode ser usado como uma ferramenta de diagndstico ou de
andlise organizacional transversal onde eu paro um momento do tempo faco uma
andlise de dimensionamento para ver qual o meu indice de produtividade até esse
momento no tempo e como vai ser. Eu poderia, por exemplo, definir o
dimensionamento como uma etapa de planejamento estratégico. Entdo toda vez que
eu faco uma alteracdo estratégica dentro da organizacdo eu faco um novo
dimensionamento para ver 0 que eu vou precisar para executar essa estratégia. Acaba
sendo uma iniciativa mais pontual ou eu posso assumir o dimensionamento como um
processo da organizacdo, mas ja esta avaliando continuamente como ela esta em realca
aos processos o que funciona bem para organizacfes que tem uma tendéncia de se
manter mais em termos estratégicos. A estratégia dela muda em certos aspectos a cada
ciclo, mas a estratégia dela e sempre a mesma. Ela tem um propésito j& bem
especificado e um certo tipo de servico que ela realiza que € bem especificado faz
sentido vocé ter um dimensionamento mais continuo (ENTREVISTADO 1).

Agente teve areas, por exemplo, que ndo faziam gestdo dessa informacao que a gente
coletou no dimensionamento. E, depois do dimensionamento, elas passaram a
enxergar quais eram as entregas das areas e iSSO passou a Ser um insumo para o
planejamento estratégico e para avaliagdo de desempenho da propria da area. E o
gestor passou a controlar aquela informag&o a partir disso aqui entdo eu vou passar a
controlar isso mensalmente (ENTREVISTADO 5).

N&o houve evidéncia na pesquisa documental acerca dessa pratica no 6rgdo. Isso pode
ser devido ao processo de DFT ser novo na Instituicdo, conforme relatado pelos entrevistados,
e, portanto, os gestores ainda estarem se apropriando de seus resultados e de todo seu potencial
para subsidiar outros processos de trabalho da Instituicdo. Resultados de processo de trabalho,
por exemplo, € um tipo de informacdo que pode subsidiar ndo somente alocacdo de forga de

trabalho, como também tomada de decisdo relativa ao orcamento, a aquisi¢do de insumos, ao
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espaco fisico, dentre outros. Davenport (1998) afirma que o uso para avaliar desempenho
agrega valor a informag&o e fomenta a cultura de uso.

Sobre a prética ha reunibes frequentes nas quais se faz uso das informacoes, os achados
evidenciaram que o processo de dimensionamento tem provocado nas unidades reflexdo sobre
processos de trabalho e ndo o contrario. Embora os entrevistados reconhecam que as
informagdes de processos utilizadas no contexto do DFT deveriam estar em uso na Instituigéo
para gerir desempenho e produtividade, por exemplo. O entrevistado 1 afirma, a seguir, que o
6rgdo precisa ter um nivel de maturidade de gestdo de processos maior para conseguir realizar
o dimensionamento rapidamente e utilizar os seus resultados de forma tempestiva e em toda a
sua potencialidade. Nesse mesmo sentido, o entrevistado 2 afirma que esse nivel de maturidade
esta muito incipiente, uma vez que havia area que se quer sabia as entregas que faziam ao final
dos processos de trabalho. Entdo, de fato ainda ha necessidade de amadurecimento de gestéo
para que a Instituicdo consiga fazer uso recorrente dessas informagdes relativas aos processos

de trabalho e dimensionamento.

O dimensionamento é uma ferramenta que exige um nivel alto de maturidade de
gestdo da organizacdo. O que a gente observa é que o dimensionamento esta criando
a demanda por essa maturidade, e ndo o processo contrario onde a organizacao
desenvolve a maturidade e a partir disso ela comeca a fazer o dimensionamento. Entéo
isso que a gente observa no MS (ENTREVISTADO 1).

A é&rea ndo sabia literalmente o que ela entregava. Se vocé ndo sabe o que vocé
entrega, ainda mais medir isso ai. Entdo, as pessoas que ndo faziam parte da entrega
final mesmo, do resultado, tinham dificuldade de até perceber o porqué do trabalho
delas (ENTREVISTADO 2).

Sobre essa pratica, Davenport (1998) afirma que reunides regulares sao um ambiente
propicio para fazer uso das informagGes produzidas no ambiente organizacional e que a difuséo
dessas nesses espacos de decisdo é uma estratégia poderosa de reforcar sua importancia. No
caso especifico das informacGes relativas aos processos de trabalho, essa pode ser uma
alternativa para fomentar na Instituicdo a sua organizacdo, automacéo e disponibilizagéo para

0s usudrios, considerando que foi verificada baixa estrutura¢do do fluxo dessas informacoes.
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Considerando as quatro categorias de resultados possiveis (adota, adota parcialmente,
ndo adota, ndo identificado) e os critérios usados para esse agrupamento, no Quadro 11 séo

sintetizados os achados da pesquisa referentes a Categoria 4.

Quadro 11 - Sintese das informacdes sobre a adocao das praticas referentes a Categoria 4

CATEGORIA 4: USO DAS INFORMAGOES

Adocao das praticas de acordo com 0s
. entrevistados do Grupo 1 Analise
Préticas ~ < Resultados
Adota Adota Né&o _ l\!ap documental
parcialmente | adota | identificado
22 A instituicao e~st|mula e reconhece 0 17% ) 66% 17% Nio adota | Nio adota
uso das informagdes
23. A frequéncia de uso da informacéo é 0 0 x x
conhecida pelo gerador do dado i i 50% 50% Ndo adota | Ndo adota
24. A instituicdo faz uso dessas Nzo
informacdes nas avaliacGes de 17% - 50% 33% S N&o adota
identificado
desempenho
25. Ha reunioes freqLientes nas quais se 17% ) 50% 33% Nio adota | Nio adota
faz uso das informac6es

Fonte: Informages da pesquisa.

A categoria uso das informacdes foi explorada somente com os entrevistados do Grupo
1. Com relacdo a adoc¢do das praticas, os resultados das entrevistas demonstram o seguinte: (i)
pratica 22: 17% dos entrevistados afirmaram que a pratica é adotada e 66% disseram que nao
adota. (ii) préatica 23: 50% dos entrevistados afirmaram que a pratica ndo é adotada pelo 6rgéo.
(iii) pratica 24: 17% dos entrevistados afirmaram que a pratica é adotada e 50% afirmaram que
ndo é adotada. (iv) pratica 25: 17% dos entrevistados afirmaram que a pratica é adotada e 50%
afirmaram que ndo é adotada.

A pesquisa documental ndo identificou informacdes relativas a pratica 24. Ndo houve
evidéncia de adogédo das praticas 22, 23 e 25. A consolidagdo dos resultados, considerando 0s
critérios estabelecidos, demonstra que as praticas da categoria 4 ndo sdo adotadas pelo 6rgéo

no contexto pesquisado. Esse resultado pode ser decorrente de o processo de DFT ser novo na
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Instituicdo e, portanto, ainda necessita de percepcao por parte do corpo de gestores sobre seu

potencial de contribuicdo para outros processos de trabalho na Instituicao.

4.6 SINTESE DOS RESULTADOS

Nessa secdo € apresentada a sintese dos resultados de adogdo das préticas e Gl pelo
0rgdo, no contexto pesquisado. Na categoria 1, 72% das praticas sdo adotadas, 14% adotadas
parcialmente e 14% ndo sdo adotadas. Na categoria 2, que concentra 0 maior nimero de préaticas
do processo de Gl (10), 20% das préticas sdo adotadas, 50% adotadas parcialmente e 30% néo
sdo adotadas. Na categoria 3, cujas praticas fazem uso intensivo de tecnologia de informacéo,
100% das préticas sdo adotadas parcialmente. E, finalmente, na categoria 4, 100% das préaticas

nao sdo adotadas.

Quadro 12 - Resultados da adoc¢do de préticas de Gl relativos as informagdes de processos no
contexto do DFT

SINTESE DOS RESULTADOS POR CATEGORIA DO PROCESSO DE Gl
Resultados
Categorias
Adota Adota parcialmente Né&o adota
1. Determinacéo de exigéncias informacionais 2% 14% 14%
2. Obtencéo das informagdes 20% 50% 30%
3. Distribuicéo das informagdes - 100% -
4. Uso das informagdes - - 100%

Fonte: Informacges da pesquisa.

Percebe-se que a maioria das préaticas é adotada parcialmente no contexto pesquisado.
Por outro lado, fica latente que as praticas referentes ao uso das informacdes de processo ainda
precisam ser reforcadas. Esse € um recurso informacional importante para o processo de
dimensionamento e, também, para outros processos de trabalho, como gestdo de desempenho.
Portanto, a Instituicdo precisa estimular o uso das informacgdes de processos de trabalho na

tomada de deciséo gerencial.
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5 CONCLUSOES

A pesquisa desenvolvida nesta dissertagdo procurou responder as seguintes questdes: o
Ministério da Salde adota préaticas de gestdo da informacgdo no que ser refere as informacdes
de processos de trabalho? Essas informagfes estdo preparadas para atender as demandas do
Dimensionamento de Forca de Trabalho (DFT)? Para tanto, foi estabelecido como objetivo
geral avaliar o grau de adocdo de praticas de gestdo da informacg&o de processos no contexto do
Dimensionamento de Forca de Trabalho no MS.

Considerando o referencial tedrico base desta pesquisa e 0 método de pesquisa
requerido, foi identificado um conjunto inicial de atores-chave que deveria ser entrevistado, em
funcdo de sua participacdo no Projeto de Pesquisa de Dimensionamento da Forca de Trabalho
do Ministério da Salde. Esses atores, por sua vez, apontaram quais outros atores precisariam
ser entrevistados, tendo em vista o objeto de estudo desta dissertacdo. Diante dessa indicagéo,
além das duas primeiras entrevistas coletivas realizadas com o Grupo 1, foram realizadas mais
uma entrevista coletiva com 6 participantes (Grupo 2) e duas entrevistas individuais com dois
participantes (Grupo 3), totalizando 14 entrevistados. Além dessas fontes primarias, foram
coletadas informag6es secundarios em 33 documentos da Instituicdo, que foram submetidos a
analise documental.

Os informac0es da pesquisa apontaram que a metodologia de dimensionamento adotada
no o6rgdo contempla cinco insumos informacionais relativos aos processos de trabalho:
producéo, tempo, complexidade dos processos, nivel de informatizacéo e valor agregado, sendo
as trés primeiras apontadas pelos pesquisadores do tema DFT como importantes para se
dimensionar (CLACK et al. 2001; SOHONI; JOHNSON; BAILEY, 2004; NICOLA,
ANSELMI, 2005; DAL BEN; GAIDZINSK, 2007; CRUZ et al.,, 2014; GRIFFITHS;

PRESHAW, 2014; PAIXAO et al., 2015).
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Foi adotado o modelo de processo de Gestdo da Informacéo (GI) de Davenport (1998),
cujas etapas séo determinagdo de exigéncias, obtencdo, distribuicdo e uso, para, a partir da
aplicacdo de técnicas de andlise de contetdo (BARDIN, 1977), proceder a categorizacdo e a
andlise das evidéncias coletados. Para cada uma dessas categorias foram identificadas na
literatura préaticas correspondentes que precisam ser adotadas pelas organiza¢des para conseguir
ter um processo exitoso de Gl. Realizada essa etapa, as informagdes foram analisadas para
identificar a manifestacdo dessas praticas em relacdo as informacdes de processos de trabalho
no contexto do DFT no 6rgédo pesquisado. Posteriormente, considerando os critérios definidos,
foi verificada a adocdo dessas praticas pelo érgédo.

A andlise das informac@es evidenciou que as seis praticas de Gl apontadas na categoria
determinacdes de exigéncias informacionais estdo presentes no contexto do processo de DFT:
1. Clareza dos objetivos a serem alcancados; 2. Compreensdo do contexto dos processos
administrativos e suas necessidades informacionais; 3. Clareza das informagdes-chave para 0s
usuarios; 4. Avaliacdo periddica da necessidade de readequacao das exigéncias de informacao;
5. Definicdo clara dos limites das informacdes (escopo); 6. Clareza das fontes de informacéo.
Além dessas seis, a pesquisa identificou outra pratica: identificacdo das possibilidades e
restricdes de informacdes do contexto, que parece ser propria da estruturacdo do processo de
dimensionamento ou de processos em que se aplica uma metodologia de prototipagéo,
experimentacdo e validacdo. Desse conjunto de sete praticas dessa categoria, a analise das
informacdes evidenciou que o 6rgdo adota 43% (préaticas 1, 4 e préatica identificada no campo),
adota parcialmente 43% (2, 3, 5) e ndo adota 14% (6). Esses resultados apontam que as
informacdes de processos de trabalho ndo estdo suficientemente preparadas para uso pelo
processo de DFT.

Diante dessa constatagédo, algumas recomendacfes sé@o importantes para aprimorar esse

processo: 0s usuarios das informacdes (responsaveis pelo desenvolvimento do processo de
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dimensionamento) carecem da ampliacdo da sua compreensao acerca dos processos de trabalho
da Instituicdo e suas necessidades informacionais, que podera ser facilitado com a construgao
da cadeia de valor das unidades pelo escritorio de processo; as a¢es de capacitacdo para 0s
produtores das informagfes devem ser intensificadas; € preciso haver maior clareza dos limites
das informacgdes que serdo coletadas para o DFT e isso podera ser alcangado por meio da
definicdo de um protocolo de coleta de informacdes detalhado que oriente o produtor da
informacdo. Com relagdo a pratica 4, de acordo com os entrevistados, em fun¢éo da dificuldade
de definir as fontes de informagdes a priori, foi feita a escolha pela identificagéo diretamente
com cada responsavel pelo processo de trabalho, porém, esse foi apontado como um dos
motivos de atraso no cronograma de implantacdo do processo. Dessa forma, recomenda-se que
seja realizado um mapa da informacdo, conforme sugere Beal (2004), com objetivo de localizar
as fontes de informacdes existentes, as areas responsaveis e 0s sistemas associados, para que se
tenha conhecimento do que esté disponivel, o que falta e o que precisa ser gerado, pois isso ira
conferir agilidade a realizacdo do dimensionamento de forca de trabalho.

Outra constatacdo do estudo é que as 10 praticas da categoria obtencdo das informacdes
estdo presentes no contexto do processo de DFT: 7. Exploracdo do ambiente informacional por
meio de abordagens automatizada e humana; 8. A gestdo reconhece a necessidade de investir
em sistemas que possibilitem a filtragem de informacdes e a geracdo de informacGes para 0s
usuarios; 9. Fontes de informacdes atualizadas, confiaveis e disponiveis; 10. Base de
informagdes integrada que armazena e distribui as informagdes; 11. Coleta e distribuicéo
eletronica de informacdes; 12. Equipes capacitadas e em quantitativos suficientes para a
geracgdo e a analise das informagdes necessarias; 13. Diretriz clara de rotinas a serem adotadas
pelo produtor das informac6es para a classificacdo, a interpretacdo e o armazenamento do
conteddo informacional; 14. Estrutura de fornecimento das informacdes que favorece a

autonomia do usuario; 15. Informacdes categorizadas, classificadas em formatos que facilitam
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a compreensdo pelo usuario; 16. Informagdes produzidas para atender demandas especificas
dos usuarios. Dessas praticas, 20% sdo adotadas (7 e 8), 50% sdo adotadas parcialmente (11 a
15) e 30% ndo s&o adotadas (9, 10 e 16). Nessa Categoria, quatro questdes chamam a atencéo:
(i) uma préatica elementar para o funcionamento do DFT, que s&o informacdes de processos de
trabalho confidveis, atualizadas e disponiveis, ndo é adotada no érgdo. Isso precisa ser sanado,
pois pode inviabilizar o uso dos resultados do dimensionamento pelos gestores na tomada de
decisdo; (ii) fragilidades com relag&o as bases de dados, gerando retrabalho e demora na geragéo
das informac6es, o que evidencia a necessidade de melhorar a qualidade da informacdo e
integrar bases; (iii) falta de integracéo entre as aces de gestdo de processos do escritdrio de
processos com o0s insumos informacionais requeridos pelo DFT; (iv) divergéncia de percepcéao
entre os especialistas em T do 6rgdo (Grupo 3) e os demais entrevistados, considerando que as
falas desses especialistas oscilam entre adocdo das préaticas e ado¢do parcialmente pelo 6rgéo.
Isso sugere que as disponibilidades de tecnologia da informacdo ndo estdo suficientemente
compartilhadas com as areas de negdcio.

Com relacdo a Categoria distribuicdo das informacgdes, a partir da analise das
percepcdes dos entrevistados, foi verificado que 100% das praticas sdo adotadas parcialmente.
As praticas dessa categoria (17. A estrutura politica favorece a distribuicdo da informacéo; 18.
Existe estratégia de distribuicdo de informacdo bem definida - por demanda, por oferta
programada ou mista; 19. Ha arquitetura de informacges que direciona a informacao ao usuario
dela; 20. Ha repositorio eletrénico que integra as diversas bases de informacdes e distribui as
informacdes; 21. Os meios de distribuicdo das informacdes sdo automatizados) se referem a
existéncia na Instituicdo de uma politica informacional, bem como estratégias, processos,
estrutura e solugcbes informatizadas capazes de levar a informacdo a quem precisa dela, de
acordo com Davenport (1998) e Beal (2004). Novamente, nessa Categoria, as percepc¢des estdo

polarizadas, de um lado, os especialistas em TI que afirmaram que as praticas sdo adotadas
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parcialmente, e de outro, parte dos usuérios relatou que as praticas nao foram percebidas no
contexto pesquisado. Esse resultado sugere que, se as praticas existem no 6rgéo, elas ndo estdo
documentadas e nem compartilhadas o suficiente com os usuérios das informagdes. Como o
dimensionamento faz uso de um volume de informagdes elevado, requerendo a existéncia
dessas estratégias, processos, estrutura e solugdes, diante dessa situacdo evidenciada na
pesquisa, a recomendacdo é de que a T1 se aproprie das necessidades do processo de negdcio
(DFT) para que as disponibilidades da TI sejam aportadas no processo de dimensionamento.

A percepcao dos entrevistados em relagdo as préaticas da Categoria uso das informacoes
(préticas 22. A instituicdo estimula e reconhece o uso das informacdes; 23. A frequéncia de uso
da informacéo é conhecida pelo gerador do dado; 24. A institui¢do faz uso dessas informac6es
nas avaliacbes de desempenho; e 25. H& reunibes frequentes nas quais se faz uso das
informacdes) é de que elas ndo sdo adotadas no 6rgdo. Os argumentos apresentados para tal
resultado foram de que o processo de dimensionamento ainda é recente na institui¢do (cerca de
2 anos) e que seu potencial de contribuicdo para 0s processos de trabalho do 6rgao ainda nao
foi explorado. Os resultados apontam também que as informagfes de processos de trabalho
estdo sendo produzidas para alimentar o DFT, mesmo se tratando de informagdes que deveriam
ser usadas para monitoramento de desempenho de producéo e outras estratégias. Essa situacdo
revela que o DFT est4 funcionando como indutor de reflexdes sobre os processos de trabalho
nas areas, producdo, informatizacdo, complexidade e valor agregado. Esses efeitos podem ser
extremamente benéficos ao érgdo.

As conclusdes desse estudo, a partir da analise dos relatos das entrevistas e da pesquisa
documental, considerando as quatro categorias, séo que as informacdes de processos de trabalho
ndo estdo suficientemente organizadas para serem utilizadas como insumo informacional pelo

processo de DFT e que essa situacdo fragiliza esse processo. Dessa forma, o 6rgdo precisa
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investir no fortalecimento das praticas de Gestdo da Informacdo (GI) para superar as
deficiéncias apontadas neste estudo.

Entende-se que os objetivos especificos e geral desse estudo foram atingidos e com isso
ofertada uma contribuicdo aos estudos relativos ao dimensionamento, principalmente, no que
tange as praticas de Gl importantes nesse contexto, para garantir que os resultados desse
processo sejam viabilizados, confiaveis e que, de fato, possam subsidiar a tomada de deciséo
gerencial.

O método aplicado também poderia ser utilizado para avaliar a adocao de praticas de Gl
referentes aos demais insumos informacionais empregados no processo de DFT: estratégia,
pessoas, estrutura e legislacdo, analisando quais informacdes séo requeridas em cada um desses
aspectos, bem como o estagio da obtencdo, da distribuicdo e do uso na Instituicdo. Desse ponto
de vista, é possivel também utilizar esse método para acompanhar a evolugdo do processo de
GI no contexto pesquisado ou em outros contextos que aplicam o DFT e, com isso, auxiliar 0s
gestores a tomar decisdes acerca de agdes que venham melhorar a gestdo da informacdo na
instituicao.

Por fim, algumas limitagcbes foram identificadas nessa pesquisa: a identificacdo das
praticas de GI ter sido limitada a um conjunto de quatro publicacGes; a verificacdo da
manifestacdo das praticas no processo de DFT ser realizada somente no processo de uma
instituicdo; o processo ser recente no 6rgdo (cerca de 2 anos), ndo estando suficientemente
maduro em alguns aspectos; e os resultados ndo poderem ser generalizados, porque, conforme
salientado por Bardin (1977), as analises qualitativas realizadas s&o especificas de um

acontecimento.
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Nome da pesquisa: Gestdo da informacao associada ao processo de dimensionamento de forca
de trabalho: estudo de caso no Ministério da Saude.

Objetivo: Avaliar a presenca de praticas de gestdo da informacéo de processos no contexto do
Dimensionamento de Forca de Trabalho (DFT).

Mestranda: Delciene Aparecida Oliveira Pereira

Orientador: Prof. Dr. Antbnio Isidro da Silva Filho

FORMULARIO DE ANALISE DOCUMENTAL

BLOCO | - IDENTIFICAGAO DOS DOCUMENTOS

N° do N° de

Quantitativo | Nome | Formato | Autoria | Ano | Natureza | Obijetivo L Observacgao
documento Paginas

BLOCO Il - PRATICAS RELATIVAS A GESTAO DA INFORMACAO DE PROCESSO NO CONTEXTO
DO DIMENSIONAMENTO - ETAPAS DE DETERMINACAO DE EXIGENCIAS, OBTENCAO,
DISTRIBUICAO E USO - DOCUMENTOS PRODUZIDOS NO AMBITO DO PROCESSO DE DFT

Evidénciada | Frequéncia em que
préatica no aparece
orgédo

Ne° da Pratica Documento

Questao Questdo identificada

BLOCO Il - PRATICAS RELATIVAS A GESTAO DA INFORMAGAO DE PROCESSOS — EPATAS DE
OBTENCAO E DISTRIBUICAO - DOCUMENTOS PRODUZIDOS NO AMBITO DA TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

o x
N da} . Ql_Jestao Resposta Evidéncia Documento Observacgao
Questao direcionadora
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APENDICE Il - ROTEIRO DE ENTREVISTA — GRUPO 1

Universidade de Brasilia
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade (FACE)
‘ Programa de P6s-Graduacgdo em Administracédo (PPGA)

Mestrado Profissional em Administracéo (MPA)

Nome da pesquisa: Gestdo da informacao associada ao processo de dimensionamento de forca
de trabalho: estudo de caso no Ministério da Saude.

Objetivo: Avaliar a presenca de praticas de gestdo da informacdo de processos no contexto do
Dimensionamento de Forca de Trabalho (DFT).

Mestranda: Delciene Aparecida Oliveira Pereira

Orientador: Prof. Dr. Antbnio Isidro da Silva Filho

ROTEIRO DE ENTREVISTA GRUPO 1 — PESQUISADORES E COMITE TECNICO

1. Como se deu o processo de identificacdo das exigéncias de informacdo relativa a
processos para o dimensionamento da forca de trabalho?

2. Considerando a metodologia adotada no Ministério da Saude, quais informacoes
relativas aos processos de trabalho s&o chave para realizacdo do dimensionamento da
forca de trabalho?

3. Como se da a obtencdo das informacBes relativas aos processos no contexto do
dimensionamento da forca de trabalho?

4. Como se da a distribuicdo das informacbes relativas a processos para 0
dimensionamento da forca de trabalho?

5. Como se dad o uso das informacBes relativas a processos no contexto do
dimensionamento de forca de trabalho?

6. Quais atores-chave sdo capazes de apontar a presenca ou nao das praticas relativas a
gestdo de informacdes de processos (obtencéo, distribuicdo, uso) no contexto do MS?
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APENDICE Ill - ROTEIRO DE ENTREVISTA — GRUPO 2

Universidade de Brasilia
Faculdade de Economia, Administracéo e Contabilidade (FACE)
‘ Programa de Pés-Graduacdo em Administracao (PPGA)

Mestrado Profissional em Administracdo (MPA)

Nome da pesquisa: Gestdo da informacao associada ao processo de dimensionamento de forca
de trabalho: estudo de caso no Ministério da Saude.

Objetivo: Avaliar a presenca de praticas de gestdo da informacédo de processos no contexto do
Dimensionamento de Forga de Trabalho (DFT).

Mestranda: Delciene Aparecida Oliveira Pereira

Orientador: Prof. Dr. Antdnio Isidro da Silva Filho

ROTEIRO DE ENTREVISTA GRUPQ 2 - ESPECIALISTAS EM PROCESSOS

1. A cadeia de valor do Ministério da Salde e de suas unidades estd definida e
documentada?

2. Os processos de trabalho do Ministério da Saude estdo mapeados?

3. Quais informac6es sdo disponibilizadas para o MS a partir do mapeamento de processo?

4. Como se da o acesso a base de informacGes relativas aos processos ja mapeados no MS?

5. Essa base de informacGes esta integrada com outros sistemas do MS?
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APENDICE IV - ROTEIRO DE ENTREVISTA — GRUPO 3

Universidade de Brasilia

Faculdade de Economia, Administragéo e Contabilidade (FACE)
Programa de Pés-Graduacdo em Administracao (PPGA)
Mestrado Profissional em Administracdo (MPA)

Nome da pesquisa: Gestdo da informacao associada ao processo de dimensionamento de forca
de trabalho: estudo de caso no Ministério da Saude.

Objetivo: Avaliar a presenca de praticas de gestao da informacéo de processos no contexto do
Dimensionamento de Forga de Trabalho (DFT).

Mestranda: Delciene Aparecida Oliveira Pereira

Orientador: Prof. Dr. Antdnio Isidro da Silva Filho

ROTEIRO DE ENTREVISTA — GRUPO 3 - ESPECIALISTA EM TECNOLOGIA DA
INFORMACAOQ

1. Existe uma arquitetura de informacéo na instituicao?

2. Existe uma politica informacional que favorece a autonomia do usuario das
informacdes?

3. Como ocorre a distribuicdo de informacdes para os diversos usuarios?

4. As informagdes sdo categorizadas em formatos que facilitam compreensdo pelo
usuario?

5. As bases de informacGes que armazenam e distribui as informacdes sao integradas?

6. A gestdo reconhece a necessidade de investir sistemas que possibilitem a filtragem de

informacdes e geracao de informacdes para 0s usuarios?
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APENDICE V - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Nome da pesquisa: Gestédo da informacao associada ao processo de dimensionamento de forca
de trabalho: estudo de caso no Ministério da Saude.

Objetivo: Avaliar a presenca de praticas de gestao da informacéo de processos no contexto do
Dimensionamento de Forca de Trabalho (DFT).

Mestranda: Delciene Aparecida Oliveira Pereira

Orientador: Prof. Dr. Antonio Isidro da Silva Filho

Telefones para contato: (61) 8360-8841 / (61) 4141-7265

Convidamos o (a) senhor (a) para participar da Pesquisa “Gestdo da informagdo associada ao processo
de dimensionamento de forca de trabalho: estudo de caso no Ministério da Salde”, sob a
responsabilidade da pesquisadora Delciene Aparecida Oliveira Pereira, a qual pretende avaliar as
praticas de gestdo da informag&o de processos no contexto do dimensionamento de forca de trabalho.

Sua participacdo é voluntaria e se dara por meio de participacdo em grupos focais ou
entrevistas. Os didlogos ocorridos nos grupos focais e/ou entrevistas serdo gravados para possibilitar a
degravacgdo ou consulta para fins de anélise de conteudo.

Se vocé aceitar participar, estara contribuindo para a identificacdo de préaticas de gestdo de
informacdo de processos que contribuem para o éxito de projetos de dimensionamento de forca de
trabalho, além de desenvolver as teorias atuais sobre planejamento de pessoal no setor publico.

Se depois de consentir em sua participacdo o(a) senhor(a) desistir de continuar participando,
tem o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, seja antes ou
depois da coleta dos informaces, independente do motivo e sem nenhum prejuizo a sua pessoa. O (a)
senhor (a) ndo tera nenhuma despesa e também n&o recebera nenhuma remuneracéo. Os resultados da
pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua identidade ndo sera divulgada, sendo guardada em
sigilo. Para qualquer outra informacéo, o (a) senhor (a) podera entrar em contato com o pesquisador.

Consentimento Pds—Informacao

Eu, , fui informado (a) sobre o
que o pesquisador quer fazer e porque precisa da minha colaboracéo e entendi a explicacdo. Por isso, eu
concordo em participar do projeto, sabendo que ndo serei remunerado pela participacdo e que poderei
ndo mais participar se assim decidir. Este documento € emitido em duas vias que serdo assinadas pelas
duas partes, que ficardo cada um com uma via.

Assinatura do pesquisador responsavel Assinatura do participante
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