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Epigrafe

“Conscientes disso ou ndo, estamos sempre a tomadacisdo em cima de uma informagao.
O ato de atravessar uma rua, por exemplo, consistese apropriar de uma informacao
codificada e padronizada que permite prosseguiram, mediante a analise e interpretacéo de

um determinado conjunto de simbolos com 0 quabegtee se depara.”

(Maria Estela Leite)
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Resumo

No Estado de Minas Gerais, existem diversos sisedeagestdo de pessoas, que
foram desenvolvidos para abarcar todos os oOrgaosddanistracdo publica. Similar a
diversas organizagles, investiu-se muito no des@nwento desses sistemas sem que se
investisse, igualmente, na avaliacdo dos mesmoskao ao uso das informacgdes para a
tomada de decisdo, sob o ponto de vista dos ust&dos gestores.

Sendo a area da saude um setor complexo, espetialqueando se trata de Recursos
Humanos, e de grande relevancia para o bem estpomldacdo mineira, se propde, nesse
trabalho, identificar e comentar as contribuicOess dimites dos sistemas de informacao de
Gestao de Pessoas, na perspectiva dos Gestoresslma® do sistema estadual de saude de
Minas Gerais, no que concerne a sua potencialibaig#o para a tomada de decisdo, com a

intencao de fornecer subsidios para sua melhoria.

Em geral, em qualquer organizacdo, sdo os geslarésea de Gestdo de Pessoas que
tém a prerrogativa de tomarem decisOes e estasnséi@as vezes, baseadas em informacoes
disponiveis. Existe uma tendéncia de a qualidadded&sao ser diretamente proporcional a
qualidade da informacao, guardando-se a devidaopr@p no que se refere ao o modelo de
tomada de decisdo adotado pelo decisor e pelaipagdon. Assim, a informacao € importante
para a gestdo de pessoas e, por isso, é intesgantas organizacdes tenham o devido
cuidado de que o sistema de informacao, preferlemeie com o uso da tecnologia, aumente

a agilidade do processamento dos dados e trangfaongesses em informacéao relevante.

O sistema de informacao escolhido para ser focwipal desse trabalho é o Sistema
de Administracdo de Pessoas, SISAP, que é o painsiptema de informacao utilizado no
Estado de Minas Gerais. Foram buscados, como geatasa investigacdo, quais os modelos
de tomada de decisdo que cada profissional ad@dominantemente; qual a relevancia da
informacé&o para a decisao dos gestores entrevsstgdais os principais dados e informagdes
gue cada gestor utiliza e quais ele gostaria der alat SISAP, mas ndo os tem. Finalmente,

nesse trabalho, foram feitas proposices de passiualancas para o SISAP.
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Abstract

In Minas Gerais, there is a situation where a cerable investment has been made in
Human Resource Management Systems. This was irt¢ad®e able to work within the state
system. Similar to other organizations, the govemimhas invested in Information
Management Systems but without evaluating themelation to the user interface nor
considering the utilization of the information hetpoint of decision.

This Paper will Identify and Comment on the conitibn and limitations of the
Human Resource Management Systems in the contexheofpoint of view of Human
Resource Managers within Health State System iraM{@erais and will seek to identify and
improve its contribution to the decision making ggss. Once, the Health Sector is vitally
important for the welfare of the population and ttmenplexity, especially when considered
within the parameters of Human Resource Manage®gstems and must be in context with

their contribution to the decision making process.

Human Resource Managers are responsible for thisioleanaking process that is
based on available information. Therefore the d¢padf the decision is, by its nature,
proportional to the quality of the information aadle. However, this is limited, specifically
by two parameters: - the Decision Making Modellad person; the Decision Making Model
of the Organization.

Thus it can be seen that correct and accuratenmafibon is vital to the decision
making process, and access to a relevant Managdnfennation System with updated and

reliable information is essential to correct demmsmaking.

The chosen system to be discussed in this papke i$Sistema de Administragéo de
Pessoas - SISAP”, that is the major informationtesysuse in Mina Gerais. The results
revealed the type of the decision making adopteeddnh Professional and organization, the
importance of the information in this process, wihaita and information it is required for the
decision making that it is not present in SISARmally, propositions were made to improve

the system in question.
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Introducao

A avaliacdo de sistemas de informacédo € um tem#ondebatido atualmente,
mas sem consenso quanto a padronizagdo de par&mefnente a sua avaliagéo, tanto
no meio académico quanto no meio gerencial, cormmafArouck. A cada ano, as
organizacdes investem grandes somas de recursestemas que auxiliem na tomada
de decisdo, segundo Davenport2. Entretanto, eseasugm pouca ou nenhuma
metodologia de afericdo dos resultados obtidos @sse investimento. Algumas
organizacdes apenas percebem que, mesmo possuingoderoso sistema gerencial
de informacéo informatizado, muitas vezes ndao gurea obter deste o maximo de
aproveitamento. Isso ocorre porque as informacbase( para a tomada de decisao)
podem ndo ser confidveis ou podem estar desatdatizalevando a decisdes
equivocadas, se essas foram tomadas somente cemabsgelatérios obtidos. Essa

situacao se agrava no caso do setor saude, ndeareaursos humanos.

A éarea de recursos humanos em saude também poderseninada de gestao
de pessoas em saude ou gestdo do trabalho, comta@dpgor Pierantoni, Varella e
Franca3, que relatam ainda os diversos desafiagergatios pelas organizacbes que
exigem uma nova postura frente a essa situacadadaes-se, entre tais desafios: a
desigualdade remuneratéria entre as diversas sldsgerofissionais da area de saude, a
baixa motivacdo dos profissionais, a alta rotatidel e a dificuldade de fixacdo de
profissionais. Algumas das solugdes para essesepnab, apontadas pela Organizagéo
Mundial da Saude (OMS) (apud Pierantoni, VarellaFranca3®), perpassam pelo
fortalecimento de praticas gerenciais em curto @razpelo desenvolvimento de
sistemas de informacdo de gestdo de pessoas erm prado. Em relacdo as praticas
gerenciais, essas foram modificadas de forma aosearem mais horizontais,
reduzindo-se assim o papel da chefia e institusala-participacdo dos profissionais e a

abertura do processo decisorio. Conforme descotoRperantoni, Varella e Francas3
(p.52),

a motivacdo e o envolvimento do trabalhador cormtesesses da empresa
passam a incorporar a agenda da “nova administta&&orca de trabalho”
€ substituida pela “inteligéncia do trabalhadode @ssume posicéo gerencial
e de monitoramento, abdicando da sua posicao aellfor’. Porém, essas
formas de geréncia sdo assumidas sem a necessddaomia para

11
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implementacdo das atividades gestoras, submetiddsrasses relacionados
prioritariamente, com a ordem econémica.

Nesse contexto, o sistema de informacdo deveria asderramenta que
viabilizaria a sistematizacdo, a organizacdo, aipe@cao e a disponibilizacdo das
informacgBes objetivas e quantificaveis para auwdtioprocesso decisorio. Para isso é
importante que haja clareza quanto as informacéesssarias para cada processo, de
forma a garantir a sua disponibilidade no momeettoc No entanto, por ndo entender
que a informacdo € um recurso importante, muitamrozacbes menosprezam o0
processo de selecdo de dados para compor o sistgsgando Feliciano Neto e
Shimizd, “esse recurso [informac&o] mereceria até serigersdo pelas empresas
como um ativo precioso, cuja utilizacdo adequadmatta as empresas mais
competitivas”. Reforcando essa concepc¢ao, paraeBewitado porPapa Filho e
Vanalle (p. 2), “a informacdo é fundamental no apoio dsatégias e processe
tomada de decisdb (grifo nosso). Assim, é importante que os dadspaktos nos
sistemas de informacdo sejam coerentes com asegssada organizacdo, permitindo
que as decisfes sejam baseadas em informacdesapreciuteis (PAPA FILHO &
VANALLE °). E essencial que os objetivos da organizacaa,edajpublica ou privada,

e de cada uma de suas areas, estejam alinhadre® ghra os atores envolvidos, a fim
de que os sistemas sejam desenvolvidos da formsisteme e para que haja a

maximizacdo da sua utilizacao.

Por isso, a existéncia de um Sistema de Informégéwperativo, especialmente
na area de saude, posto que, ao exercer sua fda¢&elecionar os dados pertinentes a
esses servigos e transforma-los na informacao seigpara o processo de decisdes,
proprio das organizacdes e dos individuos que planeadministram, medem e
avaliam os servicos de satde” (LA&®. 25), o sistema de informacdo permite a
reducdo dos custos transacionais; com acgdes cypactm seja proporcionalmente
superior ao recurso gasto. Entretanto, para qoeoissrra de forma eficaz e eficiente,
necessario que os dados sejam confiaveis e quarp@ss correlacionados e analisados
conjuntamente. Como destaca Lé&ites diversos sistemas de informacéo em salde, sob
responsabilidade de diferentes instancias, devetiéarpadronizacdo quanto a insergao
dos dados e a sua identificacdo, de forma a permiintegracdo desses sistemas.

Ademais, existe uma demanda pela modificacdo maafale construcédo dos sistemas de
12
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informacfes, de modo que sejam mais flexiveis, anc&o do atual dinamismo

tecnoldégico e da necessidade de integracdo dadaatds por meio dos sistemas de
informacéo. Portanto, os sistemas devem ser cédstrde forma modular, “partindo
de eixos sustentadores que comportem a adicdouavemi programada de novos

médulos” (LEITE) e de forma integrada entre os diversos atoresm@asizacées.

No Estado de Minas Gerais, a gestao estadual doéSd¢Sresponsabilidade de
cinco 6rgdos da administracdo direta e indireta fpummam o chamado Sistema
Estadual de Saude de Minas Gerais. S0 eles: &gamd¢ Estado de Saude — SES/MG;
Fundacao Hospitalar do Estado de Minas Gerais -MABEFundacdo de Hemoterapia
— Hemominas; Fundacdo Ezequiel Dias — FUNED e Bsdal Saude Publica —
ESP/MG. Cada um desses entes tem autonomia patmiistracdo de recursos
humanos; entretanto, buscam agir como um sistesigoliticas sao discutidas e
propostas em conjunto. Cada uma dessas organiz&gésponsavel pela gestao do seu
proprio corpo de pessoas, enquanto a SecretariBstiglo de Saude busca tracar
politicas que influenciem a gestdo de pessoas édesado sO dos 6rgdos estaduais

como também dos municipais.

No servico publico estadual de Minas Gerais, adgedé pessoas € feita com o
apoio de diversos sistemas de informacédo que éstados em folha de pagamento,
avaliacdo de desempenho, capacitacdo e concurdegUibo abarcando, portanto,
todos os aspectos da gestdo de pessoas, confassd#ichcdo de gestdo apresentada
por Chiavenath Esses sistemas utilizados no Estado de MinasisG&a 0s mesmos
para todos os 6rgdos do poder executivo do Estadon como para todos os 6rgaos da
administragéo indireta vinculados ao poder exeoutesse modo, a Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestdo, ao propor a @rdesses sistemas buscou garantir
que eles fossem abrangentes o suficiente paraeatasdiemandas de cada entidade do
estado. Assim, é possivel que existam especifieglagreponderantes para a
administracdo de pessoas nos diversos setoressp@uia para o setor saude, que nao
estejam contempladas nos sistemas citados, tais oaegime de plantdo dos médicos
da rede FHEMIG, o pagamento do prémio de prodwtdedda autoridade sanitaria da
SES/MG. Finalmente, pode-se supor que haja prolslerodato de que esses sistemas,

ainda que complementares, nédo estejam funcionaénietierligados, sendo necessaria a

13
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interferéncia humana para a utilizacdo de dadasadas, 0 que atrasaria a obtencao de

informacdes e poderia diminuir a confiabilidade pomeiros.

Ainda que existam diversos sistemas de informagg@aa qual com uma fungao
muito especifica, ndo ha um diagndstico a respa#@oefetiva contribuicdo e das
limitacOes desses frente aos problemas de rechtsoanos, na area de saude, que sao
enfrentados pelos gestores de pessoas do Sistéatueisde Saude de Minas Gerais.
Com o objetivo de realizar uma parte desse diaguodoram realizadas entrevistas
com os principais responsaveis pela area de Recthsmanos do Sistema Estadual de
Saude, bem como foram estudados documentos refaaestsistemas em questédo. Foi
definido que o principal sistema a ser verificasial) a perspectiva do usuario, no que
tange a facilidade de obtenc&o de informacdestparada de decisdo, seria o Sistema
de Administracdo de Pessoal — SISAP, por ser astedos mais acessados pelos

getores.
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1. Objetivos

O objetivo central desse trabalho € identificaroenentar as contribuicdes e
limitagbes do Sistema de Administracdo de Pesso&SAP, na perspectiva dos
Gestores de Pessoas do sistema estadual de saldieadeGerais, na oOtica da sua

potencial contribuicdo para a tomada de decisdameéendo subsidios para sua
melhoria.

Os objetivos especificos desse trabalho séo:

» Identificar as necessidades dos gestores da aréastéo de Pessoas no que se

refere ao SISAP, tanto aquelas contempladas pstensk, quanto aquelas que

nNao o sao;

» Identificar quais limitacdes apontadas pelos Gestogue realmente sao
inerentes ao SISAP e as que se referem a outréssyon

» Construir uma lista de proposicao para melhoriaSIGAP.

Todos esses objetivos foram perseguidos no deatargvestigacao, tendo sido
orientadores da elaboracdo dos instrumentos beno cdas analises que foram
empreendidas. Apesar de haver outros objetivosymisgle serem selecionados para a

pesquisa, optou-se pelos presentes, no sentidorm objetiva e focalizada a andlise
dos dados.
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2. Referencial Teérico

A analise dos dados da pesquisa que se propdestarerabalho foi calcada em
um referencial tedrico que discute a informacaelwesignificado na tomada de decisdo
na Gestdo dos Recursos Humanos em Saude. Por sua v@emada de decisédo se
embasa em teorias que a tipificam e a relacionam a® sistemas de informacéao que
sdo, em ultima analise, locus em que sao buscados os elementos para a tomada de
decisdo. Assim, esses trés elementos serdo aberdadte capitulo, de modo amplo,

uma vez que deverdo ser mais bem desenvolvidostdulagesquisa.

Como citado anteriormente, a eficiéfctaa eficaci da tomada de decisdo
estdo relacionadas a agilidade, confiabilidadepaadade de relacionar informacdes
gue sdo geridas por varios tipos de sistemas imfiizados de dados. Isto posto,
considera-se importante analisar a capacidade isi@snsis de informagdo em atender
ou dar suporte a decisdo dos gerentes de Recursosrtds. Nessa perspectiva, o
Sistema de Informacdo, como definido por Silgp.45), consiste em “conjunto de
procedimentos organizados que, quando executadaseqm a organizacdo de

informacé&o de suporte”, por meio do processamemnttados.

Os sistemas de informagdo deveriam ser capazesedsm @formacoes
importantes para diversos aspectos, principalmgrgea a tomada de decisao.
Entretanto, para tanto, os sistemas devem estahadibs com a necessidade de
informagdes, que devem estar claras para todogoossaenvolvidos. Como destaca
Angeloni® (p.19), “[n]o processo de tomada de decisdo, éitapte ter disponiveis
dados, informacdes e conhecimentos, mas esses Inmnta estdo dispersos,
fragmentados e armazenados na cabeca dos indivédsoBem interferéncia de seus

modelos mentais”.

E relevante destacar que existe uma diferenca efdo®, informacéo e

conhecimento. Alguns autores defendem que ha ulagérede hierarquia entre esses

® Segundo Bid* ( p.21), eficiéncia é definida como “relacdo emimumes produzidos/recursos consumidos”,
portanto é referente a escolha de forma racioreht®os definidos para se obter o resultado

b Segundo Bibl( p.21), eficacia é determinada pela “relacdoeergsultados pretendidos/resultados obtidos”. Assim
eficiéncia se relaciona a atingir as metas, ogiebgconforme planejado.
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fatores, tais como Angeldfli Jamif?, Oliveira e Garci& e Barretd*. Para Angelorif,

dado é o elemento bruto, desconexo da realidadsi gor O dado fora de contexto néo

possui sentido sozinho, ao contrério da informagd® seria 0 dado processado; dai a
ideia de relagd@o hierarquica, pois a informacéodado com significado, agregando

valor ao mesmo. O conhecimento, nessa mesma loggre@ 0 processamento da

informacéo feita pelos individuos, pois somente iondividuos podem obter o

conhecimento, ou seja, o conhecimento inexistecseadndividuo.

Jamil? (p.17), também utilizando a perspectiva hieramuiconceitua dado
como “representacdo convencionada de uma grandezquer, um sinal ou codigo,
expresso em unidades padronizadas, podendo sep qimr observacdo, medicdo ou
processo automatico”. Para ele, informacdo setenmento composto a partir de um
conjunto de dados relevantes para uma analise,extaatizados”, enquanto o
conhecimento se refere ao “conjunto obtido pelésnmacdes e o contexto associado,
envolvendo a percepcao do ambiente, do sistemauerfotpm compostas e coletadas e

de como este sistema atua”.

Oliveira e Garci& reafirmam a natureza incompleta do dado que, se
desvinculado do contexto ou da realidade que omita, bem como se desconectado de
um referencial explicativo, ndo poderia ser utd@acomo informacdo, em funcdo da
impossibilidade de ser compreendido. A informag&o,sua vez, seria 0 dado inserido
em um contexto, de forma a permitir que esse gaigmicado. O conhecimento seria
“0 conjunto de informacdes acumuladas no decoaanttizacéo dessas [informacdes]
em uma dada realidade”. Como é possivel notarae @ percepcdo de que cada
elemento da cadeia de agregacao de valor inexastecsanterior, como ilustrado na
Figura 1.

Dado Contextualizacé > Informagdo |Assimilacdo pelo individt Conhecimento

Figura 1 - Cadeia de agregacao de valor do dadofarmacgéo e conhecimento

Para Barrett, a relacdo hierarquica entre dado, informacéo rheximento
pode ser representada pela estrutura piramidalforroe Figura 2 que ilustra a
quantidade existente de cada elemento e ndo aesesanmcia para o processo. O

primeiro item “fatos, ideias e sensibilidade” pradpor meio da combinacao entre si ou
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com outras variaveis, estoque de informacoes. #snracdes, por sua vez, deverao ser

processadas e assimiladas pelas pessoas, interagimd os modelos mentais dos
individuos, de forma a resultar no conhecimentoa Barretd*, o conhecimento é
“uma sucessao de eventos que ocorrem fora do estogumente de algum ser pensante
em um determinado espaco social”. O conhecimenporéanto, algo subjetivo, pois €
inerente ao individuo. A inteligéncia esta relaeida a capacidade de absorver e
assimilar o conhecimento, adaptando-o a percepgiopabssoa sobre o mundo.
Finalmente, para o autor, o saber se refere aoeconbnto acumulado e assimilado

pelo individuo.

Inteligéncia

Fluxa

C 01111-:c1m-:11t0

/ Informacio :

Fatos
Idéias

Sensibilidade ==

Figura 2 - PirAmide de fluxos e estoques
Fonte: Barreto™

Nessa perspectiva pode-se assumir que o dado énwerdb anterior ao item
“fatos, ideias e sensibilidade” e que é necesgémia a criacdo da informacédo, enquanto
essa Ultima é necessaria para a criagdo do congrdoim Corroborando essa
perspectiva, AngeloHl (p.21) afirma que “o dado, a informacdo e o coimhesto
devem ser vistos como uma cadeia de agregacao lde es/aque 0s mesmos sao
elementos essenciais a tomada de deciséo e qtentponado devem ser confinados na
cabeca dos individuos organizacionais, mas contpaits mediante um sistema de

comunicacao”.
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A tecnologia da informacao, nesse contexto, po@gcex um papel facilitador

preponderante a medida que pode permitir a cirdalade informacdes de forma

precisa, adequada e agil.

As informag08es e os conhecimentos devem circutarria e externamente na
organizacao por meio de um eficiente sistema deuna@acdo envolvendo a
instalacdo de umanfra-estrutura tecnologica adequada S6 assim a
organizagao dispora de dados, informacdes e cankatds de qualidade e
em tempo héabil para dar suporte a tomada de de¢8BGELONI, p.21,
grifo nosso).

Em referéncia ao tema, Oliveira e Galtig. 13) corroboram as ideias de
Angelont®, afirmando que “[ulm dos mais importantes recurpasa a tomada de
decisdo, reconhecido pelos gestores de diferertessné a informacdo adequada e
confiavel, obtida em tempo habil e na forma cofrdRaosseguindo com a mesma ideia,
Oliveira e Garci& (p.15) se referem a Guimaraes e EVbgaiando estes destacam que
“nem sempre 0s sistemas de informacao fornecene @ giemandado”. Uma das razfes
para isso pode ser descrita como sendo a faltareteypacdo dos profissionais da
tecnologia em conseguir auxiliar os usuarios aegsgqarem o que precisam e a obter um
programa que realmente forneca os dados que necesddAVENPORT, BIO™).
Assim, os sistemas acabam por n&o auxiliar na tanted decisdo, aumentando a
possibilidade de que este ndo seja um “processese@l, estruturado e dirigido para
uma solucdo Unica, sendo possivel, no entantmafique a informagdo € um recurso
primordial para subsidiar esse processo” (OLIVERSARCIA p.15).

Os sistemas de informacdo podem também condengdispenibilizar as
informacdes conhecidas e fornecidas sobre detedmipariodo ou funcionar como
uma forma de disseminacdo/comunicacdo das inforesacgfisponiveis ou, ainda,
podem ter como objetivo realizar os dois papéisirAsos sistemas tém um papel
preponderante a medida que podem ser utilizad@sfpeititar a gestédo de pessoas e 0
papel do gerente dessa area, minimizando riscas\ates na tomada de decisdo. Para
tanto, € preciso que os dados coletados sejamaweridie processados de forma a criar
informac0des Uteis, que gerardo o conhecimento sé&despara a tomada de deciséo.
Essas informacfes deverdo estar disponiveis no nionua decisdo e nas fases
anteriores, sempre que demandadas, de forma adsubsi gestor na escolha.
Entretanto, ainda que essas informacdes estejgordi®is, isso ndo é garantia de uma
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escolha racional, pois essa dependera do modeledsio adotado pelo gestor e pela

organizacao.

2.1. Gestao de Pessoas em Saude

Sob essa perspectiva, a area de Gestdo de Pessedage ec.omo uma parte
estratégica para a gestdo de saude. A concepc@esido de pessoas vem sendo
aprimorada ao longo dos anos, buscando se adaptaordexto dindmico em que
vivemos. Atualmente, na era do conhecimento, pedeesceber que o sucesso de uma
organizacado, seja publica ou privada, esta cadanag ligado a sua capacidade de
gestado de pessoas, uma vez que 0 conhecimento teoexéste se as pessoas existem.
S&o0 as pessoas que conseguem assimilar os dadesntldo a eles, transforma-los em
informacdes e refletir sobre as informacdes obtidasforma a criar o conhecimento.
Portanto a Gestdo de Pessoas, definida por Chiaidpa9) como sendo o “conjunto
de politicas e préticas necessérias para condsziaspectos da posicdo gerencial
relacionados com as ‘pessoas’ ou recursos humaradsindo recrutamento, selecéo,
treinamento, recompensas e avaliacdo de desempeadrdbrme Figura 3 Processos

de gestdo de pesso@sfator preponderante para o fortalecimento dganbzacoes.

Chiavenatd entende os aspectos envolvidos na gestdo de pessnforme

explicacéo a seguir:

Agregando pessoas: processos como recrutamentdegisecom o

intuito de agregar pessoas a organizagao;

» Aplicando pessoas: processos que determinam o gysessoas irdo

desempenhar na organizacao;

* Recompensando pessoas: processos que incentivaoweem satisfacao

das necessidades das pessoas;

 Mantendo pessoas: processos para criar um amhbienteabalho que

traga satisfacao para as pessoas;
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» Desenvolvendo pessoas: processos utilizados paemdolver, capacitar

pessoas na organizacao;

Monitorando pessoas: processos de avaliacdo e omnttas atividades

desenvolvidas pelas pessoas na organizacao.

R T T i
Agregando
pessoas
A
Os Novos :
Aplicando ol Recompensando O Futuro
. pessoas 5 pessoas
desafios
da
da
Gestao
Gestao
de
de
Mantendo & A Desenvolvendo Pessoas
Pessoas pessoas i / sl pessoas
v
Monitorando
pessoas
Nl TR T e

Figura 3 - Processos de gestéo de pessoas
FONTE: CHIAVENATO

Pode-se perceber que todos os processos citado®anente estao interligados
entre si e influenciam e s&o influenciados pelotexdn organizacional interno e
externo, representado pelos desafios da Gestadesseds, e se relacionam também com
o futuro das pessoas nas organizacées. O mesnroudilita administracdo de recursos
humanos e gestdo de pessoas como sinbnimos e efisgad citada se refere
especificamente & administracdo de recursos humAf@s disso, gestdo de pessoas é
conceituada por esse referido autor como “a fuméo permite a colaboragéo eficaz
das pessoas, empregados, funcionarios, recursosnism talentos ou qualquer
denominacdo utilizada — para alcancar os objetmgmnizacionais e individuais”
(CHIAVENATO?, p. 10), tal como apresentado no quadro I. Conute s@r percebido

nesse quadro, existe (ou deveria existir) uma delagmbiotica entre as organizacoes e
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os individuos, de forma que as duas partes obt@&mogapela troca, apresentada como

os objetivos dos lados desse quadro. E essa tieedrdé garantir a preservacéo da
relacdo de forma duradoura, o que deveria ser gdgejado pelas organizacdes pois,
dessa forma, existe uma possibilidade maior deaguesma consiga reter os talentos e
conhecimentos desenvolvidos e obtidos pelas pesswpganto estiveram trabalhando
em sua organizacéao, ou de outras formas. As pesspas dito anteriormente, tornam-

se progressivamente um diferencial, devendo serizatlas como tal.

QUADRO 1 - Os objetivos organizacionais e os objets individuais das pessoas

Objetivos organizacionais Objetivos individuais
* Sobrevivéncia * Melhores salarios
* Crescimento sustentado * Melhores beneficios
e Lucratividade » Estabilidade no emprego
e Produtividade e Seguranca no trabalho
e Qualidade nos produtos/servicos e Qualidade de vida no trabalho
« Reducéo de custos e Satisfacdo no trabalho
e Participacdo no mercado e Consideracéo e respeito
* Novos mercados * Oportunidade de crescimento
* Novos clientes » Lideranca para trabalhar
« Competividade » Lideranca liberal
* Imagem no mercado » Orgulho da organizacao

Fonte: Chiavenatd

Essa afirmacao a respeito do diferencial agregadks ppessoas € tanto valido
para a iniciativa privada quanto para a publicaireéanto, o maior volume de
documentos estd focado na primeira, associandeciespente, esse diferencial as
vantagens competitivas. E interessante perceber aguempresas privadas e as
organizacdes publicas possuem diversas similittefesentes aos processos gerenciais
e a busca constante para a eficiéncia nos procgsgoseeduzem 0s custos e agregam
valores para ostakeholders- definidoscomo sendo aquelas pessoas envolvidas com a
organizacdo ou interessadas nela direta ou indiegtee, como ressalta Martins e
Fontes Filhd®.

Pereira e Spink sdo autores que destacam a aproximacdo dos doiesse
afirmando que as organizagcfes publicas, especignmenque concerne a gestao do
conhecimento, podem ser igualadas as empresag gesde atente para o fato de que

0s propositos dessas duas entidades séo distim@svisa lucratividade e producéo de
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valores para 0s seus acionistas (empresa privad@)ianto a outra busca o bem estar

social da sua populacdo como sua missao e objetirrwordial. Entretanto, conforme
proposta dos autores, a forma de conducado da atragéio publica, da chamada “nova
administracdo”, pode ser muito parecida com aqdelaetor privado, adaptando-se,
para tanto, os modelos ja existentes no setorgwivasses autores destacam também
que nao so6 é possivel que ocorra esse intercanumoto ele € desejavel, posto que a
globalizacéo propde novos desafios ao Estado, d@azeom que esse adote novas
posturas:

[a] abordagem gerencial, também conhecida como dnag#ministracdo
publica”, parte do reconhecimento de que os Estademocraticos
contemporéneos ndo sdo simples instrumentos peaiatijea propriedade e
0s contratos, mas formulam e implementam politestsatégicas para suas
respectivas sociedades tanto na area social gnantientifica e tecnoldgica.
E para isso é necessario que o Estado utilizecpgatierenciais modernas,
sem perder de vista sua funcao eminentemente pubBerenciar” difere de
“controlar” quase da mesma forma que “fazer acamtedifere de “evitar
gue aconteca”Essa perspectiva, desenvolvida na administracdo das
empresas, é também valida para as organizacdes piglhls Ndo se trata,
porém, da simples importacdo de modelos idealizddornundo empresarial,
e sim do reconhecimento de que as novas func6&stdolo em um mundo
globalizado exigem novas competéncias, novas égteat administrativas e
novas instituicbes (PEREIRA & SPINK grifo nosso).

No Brasil, a geréncia de recursos humanos em saddeetor publico vem
passando também por mudancas similares aquelasenmaptadas pela “nova
administracdo” e consequentes as transformacdesdaonas relacdes interpessoais e
no processo produtivo, como citado anteriormente.i$30, exige-se da nova geréncia
maior flexibilizacdo a fim de impulsionar as orgaagdes para que se voltem “para a
valorizacdo da descentralizacdo administrativa, aanunicacdo informal, da
flexibilidade nos processos de producdo, assim cpana o estimulo a iniciativa e a
criatividade dos individuos e grupos” (GUIMARAESEYORA®", p. 72). Como essas
transformacdes também podem ser percebidas nadérsaude, assim também essa
deve passar por ajustes, como destacam GuimaEesa&°, implementando formas de
gestéo alternativa, de modo a garantir a qualidadeservicos prestados, bem como a
satisfacao dos trabalhadores e da populacao.

Para enfrentar essa nova realidade, a area de d8ecHumanos deveria ser
capaz de tomar decisdes racionais, coerentes c@msefs da populacdo e com o seu

papel na organizacdo. A tomada de decisfes petestge € uma fungdo inerente ao
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seu papel, como afirma Guimaraes e EX¥odestacando a necessidade de que esse seja

um processo sistematico, racional, conscientejzegl a partir do conhecimento do
problema, das alternativas e de suas consequémciaka viabilidade da sua
implementac&o. Esse também é um ponto do destagqaeDpuckel’. O autor afirma
gue é necessario que a decisao seja feita comelbasen processo e em uma busca

exaustiva de informacdes sobre o problema, solugd@msnas de implementacéao.

Visto que os gerentes da area de Recursos Human8siéde devem modificar
sua gestdo para se adaptar a essa realidade, stédvimida Saude buscou instituir
programas de formacao e desenvolvimento de profias, especialmente de gestores,
como é, por exemplo, o projeto ProgeSUS - Prog@deualificacédo e Estruturacéo da
Gestado do Trabalho e da Educacdo no SUS. O progPaogeSUS foi criado pelo
Ministério em 2006, por meio da Portaria/GM n° @1 2definido como um “programa
de cooperacdo técnica e financeira com estados micipios, voltado para o
fortalecimento das estruturas de gestao do traleatteoeducacéo no SUS, visando a sua

efetiva qualificacdo” (BRASIE, s/p).

Nesse sentido, ainda, o Ministério da Saude cron,2003, a Secretaria de
Gestao do Trabalho e da Educacédo na Saude - SGERES9 de junho de 2003, pelo
decreto n°® 4.726, que foi subdividida entre: gedtéitrabalho e gestdo na educacédo em
saude. A area de gestdo do trabalho foi criada rér gl concepcdo de que o
trabalhador é “sujeito e agente transformador deasebiente e ndo apenas um mero
recurso humano realizador de tarefas previamentbedscidas pela administracéo
local” (BRASIL®, s/p), ou seja, de forma coerente ao que é cafmeliialmente como
Gestao de Pessoas. Portanto, é possivel notar guepasta do Ministério ja busca
adequacao da nova realidade, por meio do reconaetondo papel do trabalhador e da
sua insercdo ativa no local de trabalho, o que rmEodsstimular a criatividade e a
iniciativa. Prosseguindo com essa proposta, deswogue o Ministério da Saude
(BRASIL?, s/p) reconhece que é necessaria uma “reformuldedoestruturas de
recursos humanos, numa perspectiva moderna e io@’adima vez que “a gestdo do
trabalho no SUS tem sido feita, em grande partdomhea empirica e burocratizada, o

que faz aumentar o grau dos conflitos da area”.

Como é possivel perceber, o Ministério da Saud& esorizando a area de
Gestao de Pessoas no SUS, reconhecendo que ddrakainsere na vida das pessoas
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como um ambiente significativo que, ao mesmo tempogue molda as pessoas, €

moldado por aquelas que o compdem. Assim, a orggéizda saude € um reflexo das
pessoas que a compdem, ao mesmo tempo em que #san@Edr iSso, as pessoas sao
pecas fundamentais para as organizagfes. Além, gisseoas desmotivadas tendem a
reduzir sua produtividade, como ressalta Chiavénatgue gera um problema para a
area de saude, uma vez que sua demanda é crescemtieonstante mutacdo. Nesse
sentido, a area de gestdo de pessoas deveriaesg gmno um setor estratégico na
administracdo das organizacdes envolvidas com or ssUde. Ademais, como
destacado por Chiavendt@ area de gestdo de pessoas deve ser impulsiandal®

mudancas, tornando-se cada vez mais flexivel @oteecom as metas da organizacao.

Dentro desse contexto, também no nivel da SeaetaiEstado de Saude de
Minas Gerais, em que o0 planejamento de Gestdo geo®e ganha importancia, as
decisbes assumidas pelo gerente de Recursos Hulfmaniosluzidas/solicitadas por ele
as instancias superiores) se tornam preponderpatasa consecucdo das politicas e do
planejamento proposto na organizacdo de saude. #gemarea de departamento de
pessoal foi unida a area responséavel por todagmecitacdes no ambito do SUS e a
area responsavel pela inovacao e pesquisa em gisg@Essoas, de forma a ser criada
uma Superintendéncia de Gestdo de Pessoas e Holusacd&aude. Varias outras
medidas foram tomadas para a valorizagdo do tratbathestadual da saude, conforme
destacam Silva, Tavares Janior, Esteves, Neri,dBartios Anjos, Fran@atais como:

* reestruturacdo das carreiras com reajuste da tedlelaal,
» realizacéo de concurso publico para a recomposigdorca de trabalho,
» promocao por escolaridade adicional,

* instituicdo do Programa de Desenvolvimento de Gest®ublicos —
PDGMinas,

» fortalecimento das politicas educacionais paraeogadores da SES/MG

e do SUS em Minas Gerais,
» estabelecimento do prémio de produtividade,

* pesquisas sobre recursos humanos na atencao primari
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» criacao da certificacdo ocupacional para cargogetdentes regionais de

saulde,

» fortalecimento da avaliagdo de desempenho indijidwm a

implementacéo de avaliacado por competéncia,
» avaliacdo de desempenho de gestores publico, nel;mdd 180 graus.

Diante dessa nova realidade e do seu evidentehreciomento, o que provocou
acOes de valorizacdo das pessoas, a tomada dé@aldoigyestor deveria ser focada e
mais adequada possivel, sempre buscando embassnsmformacfes seguras e
pertinentes. Entretanto, mesmo reconhecendo esssIdade, cabe destacar que a
decisdo nem sempre é légica, racional e seque@IAMARAES & EVORA™) ainda
que isso fosse o desejavel por diversos motivgsecemente pelo baixo uso da

informag&o. Mesmo sendo assim, a informagao padeossiderada como:

(...) um recurso primordial para a tomada de decis&ue, quanto mais
estruturado for este processo [(de tomada de @dfi¢d.) mais indicado se
faz 0 uso de sistemas de informagdo que possarondspas demandas e
necessidades informacionais do decifia.mesma forma, as informacdes
requeridas para esse tipo de decisdo sdo mais objas e quantificaveis,
tornando mais indicada a utilizacdo de recursos imfrmacionais que
possam organizar, recuperar e disponibilizar as irdrmacfes coletadas
durante o processo de trabalhdGUIMARAES & EVORA'", p. 74, grifo
NoSsO0).

2.2. Tomada de Decisao

O processo de tomada de decisdo € um dos processesciais das

e
v

organizacdes, uma vez que esse € um instrumentovigaegarantir o sucesso da
organizacédo (DAVENPORT & HARRFS). Deciséo é conceituada por DrucRefp.
10) como sendo “um julgamento que envolve riscestjuanto Chdd (p. 300) define
decisdo como sendo “um comprometimento com a a€iwd” destaca também que a
decisdo somente ocorre quando ha uma assimetreaagntilo que era esperado e o que
ocorreu e isso se transforma em uma informacaa. tBato, € possivel perceber que os
decisores podem adotar quatro tipos de modelo oudagem para tomar decisoes,

(CHOO™), conforme exposto a seguir.
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1.

Modelo anarquico: modelo no qual a decisdo ocowando ha o
encontro ndo necessariamente programado entrebtepr® e a solucao.

Nesse caso, 0 uso e a busca das informacdes s##uobaixos.

Modelo racional: modelo que é guiado pela oriertagds objetivos e
utilizacdo de regras, rotinas e programas de demgmop a busca da
informacéo é localizada e problematizada, enquaniso da informacéo
€ apenas para solucionar uma questdo e a buscdodadcdo é mais
avancgada que a do primeiro modelo.

Modelo politico: nesse caso, a decisdo € resultdateegociacdes entre
os diversos atores ou grupos envolvidos no processaformacéao é
usada para justificar a decisdo tomada, ao mesmopotem que a busca

é orientada e seletiva.

Modelo processual: nesse modelo, a énfase é dadetajzas e ciclos da
tomada de decisdo, no processo em si. O uso damiafdo tem objetivo
de encontrar uma solugéo pronta ou criar uma solpeésonalizada para
a questdo, enquanto a busca da informacéo € regetitde multiplas

fontes.

A seguir, esses modelos seréo detalhados pariéaiasiia compreensao.

2.2.1.

Modelo Anarquico

No modelo anarquico, as organizac6es, diferenteaméotque é preconizado

pelos demais modelos e que influencia expressiviananforma de perceber as

decisdes, seriam consideradas como “anarquias ipeg@s” (CHOG' p. 294).

Segundo o modelo anérquico, nas organiza¢gfes ouwsitracfes que podem ser

consideradas como anarquias organizadas, as preBséndo estdo claras, ndo sao

coerentes entre si e, em alguns casos, deveriasegm descobertas. Além disso, 0s

processos e procedimentos ndo estdo claros paos tavolvidos, especialmente

guanto ao modo de se atingir os objetivos da escellfiazé-la valer. Finalmente, a
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participacdo dos funcionarios € fluida, cada qualichndo tempo variavel para cada

uma das diversas atividades que desempenha, semrseghuma diretriz. Todos esses
fatores convergem para que a decisdo ndo seja aoeS§s0 Oou um procedimento

padrao.

Segundo o modelo anarquico, todos os fatores atadteriormente fazem com
que a decisdo seja percebida como uma coincid@&uzapermitiu a unido de um
problema, de uma solucédo, de um participante eudepseferéncia, o que gerou,
finalmente, a oportunidade para a decisédo. Ainelguirsdo esse modelo, cada um desses
elementos coexiste em separado ou foi criado aeaf@eatdria. E possivel até mesmo
tracar uma alegoria utilizando uma lata de lixogoal sé&o jogadas todas as solucdes e
problemas, e, havendo a oportunidade de decisfartwipante capta a solucdo de
acordo com suas preferéncias para o problema datetmm Funciona como se um
problema “surgisse” ou fosse identificado na “laka lixo” e a solugdo proposta
anteriormente e descartada na “lata do lixo” fesseperada na ultima hora e utilizada

para essa situagao.

E interessante destacar que, de acordo com’Ghmesfera plblica, o modelo
de tomada de decisdo anarquico € 0 mais utilizadpecialmente por apresentar
“preferéncias problematicas, tecnologia obscuraaeigipacédo fluida” (CHOE, p.
294). As preferéncias poderiam ser classificadasocproblematicas no setor publico
porque elas sdo mal definidas e incoerentes entwe som a estratégia divulgada.
Desse modo, durante o processo de decisdo, asém@aées vao sendo descobertas, em
vez de terem sido definidas previamente. Quant@caotogia obscura, os atores
envolvidos muitas vezes desconhecem os processm®cedimentos da empresa,
provocando uma dificuldade nos meios para se atwgjiobjetivos organizacionais.
Finalmente, a participacao fluida é o reflexo dto fde as pessoas se dedicarem a
diversas atividades em um curto espaco de tempone wna dedicacdo variavel e
instavel. Esse modelo nem sempre leva a melhothesgoois a baixa utilizacéo e a

busca de informagdes aumentam os riscos das decisde
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2.2.2. Modelo Racional

Esse modelo prevé a simplificagdo do processo @ézigor meio da instituicdo
de rotinas e de procedimentos operacionais-padEsses procedimentos, no que se

refere a tomada de deciséo, tém como principideaores:
1. Minimizar as incertezas;
2. Conservar as regras;
3. Simplificar as regras.

Esses principios norteadores tém como objetivolgiogs o processo decisorio.
Para tanto, sdo adotados alguns procedimentosdie: “regras para desempenho de
tarefas, constantes registros e relatorios, rguaes lidar com a informacéo e planos e
regras de planejamento” (CH&Dp. 278). Em relacéo as regras de desempenhs, essa
sao aplicadas a todos os niveis organizacionassledas decisbes mais simples, como
as operacionais, até as decisdes mais sofisticadam as estratégicas. E interessante
observar que, nesse caso, até as decisfes maisegampdo tomadas com base em
regras simples, buscando simplificar o problemavega, bem como a incerteza na
decisdo envolvida. Além disso, as regras de desg@mop&incionam como memoaria
organizacional, mantendo o registro da aprendizageganizacional da empresa,
especialmente no que tange aos aspectos deciséféwentes aos diversos problemas
enfrentados anteriormente. Elas garantem ainda imhaahento estratégico
organizacional, uma vez que as regras estdo abshads objetivos e pressupostos

organizacionais.

Quanto aos relatérios e registros, esses funcionamo instrumentos de
controle e prevencdo. Seus dados auxiliam a tontedadecisdo partindo-se do
pressuposto de que a histlria organizacional tarsgerepetir; portanto, as decisdes que
tiveram resultados positivos e aquelas que tiveemultado negativo moldarao decisdes
futuras. O problema desse pressuposto é que nepres@be se concretiza na pratica;
ademais, o0s objetivos organizacionais e aquele®hedus nas acdes podem se

modificar ao longo do tempo.
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Ha que se destacar, mesmo assim, a relevanciam#enado desses relatorios

e registros, ainda que estes ndo possam ser dibdizeempre para a resolucdo dos
problemas enfrentados, pois eles podem funciomandocal de obtencéo de dados que
podem dar subsidios a analises conjunturais a plartcruzamento de diversos dados.
Esse é um dos aspectos destacados por DavenporarissHcomo um dos

procedimentos para a criacdo da competicado amal(@is relatérios tém ainda a funcao
de controlar e prever as acdes, garantindo coeré&mire estas e as decisbes dos

diversos setores e 0s objetivos organizacionais.

Em referéncia as regras para lidar com as inforemc@éssas definem as
estratégias de coleta e distribuicdo das informgddescando garantir que as mesmas
estejam disponiveis para as pessoas certas, noemtasmapropriados, de forma a
facilitar a correta utilizacdo dos dados para aamende decisdo (CHG. As regras
definem, também, quais sé@o as informacdes que d@®ser coletadas ou produzidas e

distribuidas.

Dessa forma, as regras para lidar com as inforrsagéeconstituem como um
“sistema de comunicacdo da organizacdo”, podendamsseparadas em “regras de
distribuicdo” e “regras de filtragem” (CHG® p. 279). Roed&! (p. 77) destaca que
esse tipo de sistema pode também ser denominadtdetigéncia competitiva, se for
tratado nele ndo somente a informacao interna, ramsla, aquelas referentes a
“atividades de concorrentes, fornecedores, clienéesiologias e tendéncias gerais dos
negocios, visando subsidiar a tomada de decis@dm@raas metas estratégicas”. O
autor destaca a preponderancia da utilizacdo etigémbcia competitiva no ambiente
organizacional, no qual estamos inseridos atuaknamha vez que se percebem o
aumento consideravel do fluxo de informacfes e ioramsento das disputas por
mercados. E possivel registrar-se a existénciandeiolo de etapas, denominado de

ciclo de inteligéncia, tal como na Figura 4.

Coleta Dissemingdo Planejamento e Diregdo

Figura 4 - Ciclo de Inteligéncia Competitiva
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FONTE: Kahaner apud Roedef®

A etapa de planejamento e direcdo, nesse fluxo,esponsavel pelo
estabelecimento das diretrizes do processo. Naa alapcoleta, sdo processados e
armazenados os dados conforme “regras de filtragetabelecidas anteriormente, de
forma a ser possivel extrair as informacdes prepamies para a tomada de decisao.
Na etapa de analise, ocorre a validagédo e a foondgst dados/informacdes coletados
anteriormente, podendo ocorrer o cruzamento denm#gdes, de forma a facilitar a
decisdo. Finalmente, a disseminacdo das informagfestece conforme “regras de
distribuicdo”, garantindo que as informacgfes pertias estejam disponiveis. Esse
sistema é retro-alimentado comfesdbackslos processos completados anteriormente,
de forma a garantir o aprendizado com os errosegaacpercebidos. Finalmente, as
regras e planos de planejamento sédo os nortegolr@s distribuicdo de recursos entre

as diversas ag¢oes e se configuram como orcamentbsctaracéo de despesa.

De acordo com Chébd (p. 280), os dois principais autores desse tipo de
pensamento sdo Cyert e March, que percebem a pagani como “um sistema racional
adaptativo, limitado pelas incertezas do ambigieproblemas causados por multiplos

objetivos e interesses e por limitagdes da capdeida processar a informacao”.

Segundo os autores, ndo ha um objetivo organizalcesim um conjunto de
objetivos de diversos grupos de interesse que ®istcuido baseando-se em
negociacdes diversas. Desse modo, 0 grupo dominanbéganizacao se une a grupos
gue possuem, predominantemente, interesses pasemdn 0OS Seus € negocia com 0S
grupos de interesse divergente, mas cuja part@gpacessencial para a execuc¢do dos
objetivos do grupo dominante. Uma vez que 0s ofgjetsdo negociados e estabelecidos
por grupos dominantes, existe uma flutuacdo deresses e preferéncias na

organizacao.

Nesse contexto, o gestor deve, ao tomar a decisslombrar os diversos
interesses conflitantes, 0 que nem sempre é pas€leeno alternativa, utiliza-se a
“quase resolucado do conflito” (CHG®p. 281), que busca o consenso entre os diversos
interesses envolvidos. Seus instrumentos envolvémacenalidade local”, “regra para
uma decisdo aceitavel’ e “atencdo sequencial agstiais” (CHOG*, p. 281). A

racionalidade local permite que cada unidade adtnativa da organizacdo tenha
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liberdade para decidir a respeito dos problemaseroentes a area e de alcada técnica

da mesma, enquanto as regras para uma decisd@vatedistabelecem quais 0s
parametros para a escolha de uma opc¢do aceitaeeloa os envolvidos e ndo téo
somente aquela que seria de interesse da instifuigaisiderando que ndo ha a figura
do interesse organizacional e sim uma colisdo @eesses dominantes. Finalmente, a
atencdo sequencial estabelece que é possivelduiear os objetivos, preocupando-se,

inicialmente, com um, depois com 0 outro, e assimessivamente.

Como afirmado anteriormente, as empresas tentanminar as incertezas,
concentrando-se nos fatos e acontecimentos em puaimn, buscando controlar as
variaveis e prever possiveis mudancas na conjuntdsa regras decisorias sao
construidas, portanto, levando-se em considerag®esacdes em curto prazo, evitando-
se prever as consequéncias em longo prazo. Esg@qoalém de facilitar a deciséo,
reduzindo o numero de variaveis com as quais owrgssdevem lidar, evidencia a
inexisténcia de objetivos estratégicos organizaignpois, como 0s objetivos séo
conjunturais, da mesma forma, podem ser conjustusai analises no processo
decisorio. Cabe relembrar que os avangos tecnol®gittiais relativizaram, para alguns,

setores a definicdo do que € uma estratégia de eu® longo prazo.

Outra forma de simplificar o processo decisorio éuwsca motivada por
problemas; ou seja, limitar a busca a solucéo pawblema, em vez de realizar uma
ampla busca de todas as possibilidades de altesaftssa tactica permite que seja
adotada a primeira solucdo encontrada que atengiessupostos da decisdo. Além
disso, as buscas geralmente sdo tendenciosas,eppogiem ser “influenciadas pelo
treinamento ou pela experiéncia dos grupos derarordanizacéo, pelas diferencas de
objetivos e aspiragcdes dos participantes e pelas & comunicacdo que refletem

conflitos ndo resolvidos dentro da organizacéo” QCH', p. 281).

Todas essas formas de simplificacdo estdo intddgy@ funcionam conforme a
Figura 5. A organizacdo, primeiramente, evita aseritezas, se concentrando nas
consequéncias de curto prazo. Depois, 0s que delesndir se concentram em um
objetivo de cada vez, verificando a sua consececébegando assim a uma deciséo
aceitavel, ou quase resolucéao do conflito. Se aasdan, um objetivo ndo estiver sendo
atendido, inicia-se a busca motivada por problemasalmente de forma local, depois
de forma mais expandida. Finalmente, ha a apregelizarganizacional, verificando se

32



Ministério da Saude
FIOCRUZ
Fundagéo Oswaldo Cruz

0S mecanismos de busca e decisdo obtiveram um pgeskmsatisfatorio ou ndo, o que

influenciara nas regras de busca e decisao.

Evitagéo da Quase resolugdo Busca motivada Aprendizado
incerteza do conflito por problemas organizacional

Feedback do e Atencioao objetivo » Buscalocal e Avaliagdo das
ambiente; . .| regrasdebusca

* Negociagio com o “le Avaliagio das
ambiente e Avaliagio do regras decisorias

* Adaptagioao desempenho em * Busca expandida * Avaliagio dos
feedback relagio ao objetivo objetivos e regras

de atengido

1 [

Figura 5 - Modelo racional de tomada de decis&o
Fonte: Chod™

2.2.3. Modelo Processual

Engquanto o modelo racional busca simplificar oblenmas para racionalizar as
decisdes, o modelo processual foca mais as fasdividades inerentes a cada uma
delas, a fim de estudar os processos decisorio©@H. As fases, segundo o modelo
descrito por Mintzberg, sdo: identificacdo, desérimeento e selecdo. A fase de
identificacdo se refere ao diagnéstico do probleswareconhecimento da necessidade
de se tomar uma decisdo e ao que ela se refeeeo@hecimento da necessidade de se
tomar uma decisao € a primeira parte dessa prirffasiea Nela, sera definida também a
necessidade de informacdes. Na parte de diagnoseera a busca de informacgdes
que funcionardo como estimulo para a decisdo, degasse modelo. Assim, as
informacgBes vao sendo acumuladas nas mentes ds®réscaté que eles as julguem
suficientes para o inicio da préxima fase. No totdie garantir informagdes suficientes
para a proxima fase, € possivel que seja precisp wh novo canal de busca para

esclarecer e definir os problemas de forma maisipda.

Quanto a fase seguinte, esta se refere ao desaneato de alternativas para a
solucdo da questdo. E possivel dividir essa fasduas: busca e criacdo. A busca das

alternativas se inicia internamente, ha memaridetisor e, caso ndo se encontre o que
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se procura, a busca aumenta sua abrangénciaJnmeai® na busca passiva, esperando

por *“alternativas nao procuradas”; evoluindo parabusca armadilha, ativando
“geradores de busca”; chegando, finalmente, naauasiwva, em que se procuram
alternativas ativamente. Se ainda assim as alteasdbrem insuficientes, é necessario
utilizar-se da criacdo de alternativas, de formasqealizada, para a situacédo e para a

organizacao

Em referéncia a fase de selecdo, nessa sédo defiqidas as alternativas serdo
consideradas para que ocorra a escolha final. B@ @a que tenham sido selecionadas
diversas alternativas por meio da busca, em vequdacriacdo, antes de se iniciar a
avaliacdo de cada uma delas, é feita uma sondatgeforma a serem selecionadas as
opcdes que podem ser executadas, reduzindo-sem,agssinimero daquelas que
precisam ser avaliadas. Caso a alternativa tedbacgada na fase anterior, por se tratar
de opcéo personalizada, que levou em considerag@secificidades do caso e da
organizacao, a etapa de sondagem ndo é necessaaia/ez que a alternativa é unica.
Posteriormente, ocorre a avaliagdo-escolha nalguara o julgamento, a barganha ou
a analise. O julgamento é feito com base nos cimieatos, nos modelos mentais e nas
informacfes acumuladas pelo individuo. Esse é uotegso solitario, enquanto a
barganha ocorre, na maioria das vezes, quando iaddeé estratégitae envolve
diversos interesses. Nesse ponto, a escolha écfadi#divamente por um grupo com
objetivos e interesses diversos e conflitantesnaa@nalise, sdo avaliadas as alternativas
quanto ao fato de atingirem os objetivos e o desaeimpdas opc¢des. Finalmente, ocorre
a autorizacdo hierarquica, que garante a viabiiddd implementacdo da decisao

tomada e visa obter apoio interno e externo.

E importante destacar que a decisdo, sendo um ssmatinamico e aberto,
permite que suas fases ndo sigam uma ordem lingeg si, podendo 0 processo
retornar a alguma fase anterior ou ser simplificadtrando, por exemplo, a fase de
desenvolvimento. Inclusive, a fase de desenvolviméra mais demorada e trabalhosa,

tendendo a ser interativa e podendo ser retomgdalquer momento do processo.

° OLIVEIRA® divide as atividades da empresa entre acbes opesis; taticas e estratégicas. As
operacionais estariam ligadas ao dia-a-dia da emaprseriam planos de curto prazo e limitada
abrangéncia. As taticas estariam ligadas a planas mbrangentes, de médio e longo prazos, e
influenciam os planos operacionais ao mesmo tempque sdo desdobramentos dos planos estratégicos.
Finalmente, as atividades estratégicas sdo aggetasefinem os rumos da organizacao, seus planos de
longo prazo e séo base a partir da qual todosroaidglanos sao tracados. Estes determinam asegrand
metas e linhas de atuacao da organizacao.
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Além disso, existem ainda trés rotinas de apoi@@sdo: rotinas de controle,

rotina de comunicacdo e rotinas politicas. A rotida controle se refere ao
planejamento, definindo como sera o processo edguacorrerd a mudanca para a
proxima fase. A rotina de comunicagdo se parecéoncoim as regras para lidar com a
informacé&o do tipo de decisdo anterior, estabethrequais as informacdes serao
selecionadas, reunidas e disseminadas e a formguenocorrera cada um desses

acontecimentos. A rotina politica pode ser tracaigich termos de:

Barganha: negociacdo entre grupos para obtencaonddenominador
comum que atenda ao maximo todas as partes enasjvid

proporcionalmente a sua capacidade de negociacao;

» Persuasao: ato de induzir o outro a considerar@rapectivas como as
melhores, seja por meio de influéncia, ou sejaa pE$seminacdo da

informacéo;

* Cooptacdo: estratégia para aumentar o apoio deysdi setores da
organizacdo para sua perspectiva, minimizando téesiss,

principalmente pelo envolvimento desses atoresooesso.
Esse processo decisorio pode ser ainda influengiadseis estratégias:

1. Interrupcbes: podem ser tanto externas (mudancdseatais) quanto
internas (como desacordos), ou 0 surgimento desnaltarnativas que

atrasam o processo;

2. Adiamentos: forma de postergar uma decisao, bdscesaliza-la com

mais informagdes ou em um momento politico difexent

3. Adiantamentos: forma de acelerar o processo, apaod® algum

momento em especial;

4. Feedbacks: retroalimentacdo para decisdes futorade os decisores
aguardam os efeitos de decisdo tomada anteriormanéedecidir sobre
0 préximo tema, seja porque a anterior influenciar@osterior, seja
porque a anterior se assemelha a posterior, sendedparametro de

acao;
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5. Ciclos de compreensao: forma de a pessoa que dedieieder de modo

mais profundo o problema com o qual ela esta lidabhém como as
alternativas possiveis, 0s objetivos e as prefagmins diversos atores
envolvidos, especialmente quando se trata de unisadeestratégica;

6. Ciclos de fracasso: consistem em néo encontranatteas que atendam
aos requisitos da solucdo. Nesse caso, ou se aetarrfase de

desenvolvimento ou se suavizam os requisitos de&ol

2.2.4. Modelo Politico

No modelo politico, a decisdo é entendida comolteeste de um “jogo”
(CHOO™, p. 287) de barganhas entre os diversos atoresimftméncia e interesses
diferentes e, portanto, com poderes assimétricese Enodelo consegue explicar de
forma clara como sdo tomadas as decisbes em unextoném que 0S objetivos
organizacionais ndo sdo uniformes, como estabelgwid Chod*. Uma vez que os
objetivos s@o negociados entre os diversos grup@geder dentro de uma organizacgao e
considerando que os diversos grupos exercem uni papeante na organizagcdo, em
algum momento, a tomada de decisdo deve ser tarabémprocesso de negociacdo
entre essas diversas partes, variando conformpaxidade de influéncia de cada um
em cada situacdo. Essa necessidade de negociarde faresente especialmente
quando se envolvem recursos escassos para a @gamitCHO®). Ademais, “nas
decisbes que envolvem politicas publicas, ndo @ gae o resultado preferido seja
escolhido primeiro, e depois reunidas e apresesitasanformacdes que justifiguem a
alternativa desejada” (CHG®H p. 293).

Os jogadores sao definidos como pessoas que possieeasse e impacto sobre
a decisdo. Isso lhes confere posi¢coes, ou sejacicige de ter acesso a canais que
facilitariam ou provocariam as ac¢des pertinentds@séo. Assim, os jogadores podem
facilitar ou dificultar a implementacédo das acoepahdendo de sua posicao. Posicéo &

entendida pelo modelo como sendo perspectiva dad@gfrente aos problemas,
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“filtrado pela lente” de seus objetivos, interesgasssoais e pontos de vista,

considerando ainda os prazos, a situacao e 0s pei@® consecucao da resposta.

Partindo de suas posicdes, cada ator é capazldeniafar o projeto, exercendo
0 poder que possui sobre a situacdo. A capacidadefidenciar do jogador, o seu
poder sobre a situacdo e sua capacidade de artioslalois itens, bem como a
percepcdo dos demais envolvidos a respeito dessesmihantes, € essencial na
negociagdo do jogo, estabelecendo o nivel de baagam vantagens que cada jogador
obtém. Assim, a influéncia é exercida de forma aifestar a posicdo do jogador,
manifestando sua opinido sobre o tema e levandnaaagdo que seja a mais proxima
da desejada. Isso tudo ocorre em um ambiente deiaego e exercicio de barganha
com os demais atores, uma vez que cada individooesfd sozinho no processo

decisério, segundo esse modelo.

As questBes geralmente estdo contidas em canaibebstidos, e sdo os
canais que estruturam o jogo decisério, determimanek jogadores podem
jogar, suas vantagens e desvantagens naqueleAsgegras definem como
0 jogo seréd jogado de trés maneiras. Estabelecemdes, o poder de cada
posicdo e os canais para as agdes. Limitam asfdsces agdes, proibindo
certos comportamentos. Legitimam certos movimerdosjo a barganha, a
persuasdo ou a formagéo de coalizes, e desaproutms. No modelo
politico, acdes e decisbes sao efeitos politicpsliticos porque as acdes e
decisdes emergem da barganha dos individuos ao nganais regulares, e
efeitos porque as acbes e decisbes sao consedi&miaoncessao, do
conflito e da confusdo de jogadores que tém inteesdivergentes e
influéncias desiguais. (CHG® p. 289)

2.3. Busca e uso da informacdo na Tomada de Deciséo

A informagdo desempenha um papel importante paraorgsnizacoes,
atualmente, especialmente aquelas envolvidas camaade saude que, no Estado de

Minas Gerais, enfrenta a chamada transicdo denicataf marcada pelo

4 Conforme descrito por Mendés(p. 117), o estado de Minas Gerais passa por uamsi¢do0
demografica, que evidencia o envelhecimento pomrat Esse “envelhecimento tem duas implicacdes
principais para os sistemas de saude: mais doerfiggisas e maiores custos para os sistemas de.’sadde
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envelhecimento populacional, e a dupla carga degifeobrigando-se a revisdo das

estratégias até entdo tracadas para o campo. Aslgmaaa as organizaces publicas de
saude, o desafio € ainda maior em funcdo da diatéexistente entre o SUS

constitucional e o SUS real, conforme evidencia didsH.

De acordo com Chéb (p. 27), a informacdo contribui para a melhoria da
capacidade de transformacdo da organizacdo, sefild@mda em trés funcbes de
destaque: “(...) dar sentido as mudancas do anebétéerno”; “(...) cria[r], organizalr]

e processalr] a informacdo de modo a gerar novedhiemimentos por meio do
aprendizado” e “(...)buscalr] e avalial[r] informagd de modo a tomar decisdes
importantes”. Esses trés processos funcionam deafdinamica e nao-sequencial, cada
um interferindo nos demais. Dentre esses processnsdos mais importantes € a
tomada de decisdo, como destacado por €H{po29), ao afirmar que ainda que “(...)
seja um processo complexo, ndo ha duvida de que whaa parte essencial da vida da
organizacdo: toda acdo da empresa € provocadaeosad, e toda decisdao é um
compromisso para uma agao”. O problema é que anaalade nas decisdes sofre a
interferéncia do “(...) choque de interesses esbi@os da empresa, [das] barganhas e
negociacdes entre grupos e individuos, [das] Igt#a e idiossincrasias que envolvem
as decisbes|da] falta de informacdese assim por diante” (CHG® p. 29, grifo

N0Sso0).

Além da falta de informacdes, € necessario ques ggsssuam sentido e sejam
selecionadas para tanto, como destaca’Bi® autor afirma que as informacées
externas a organizacdo muitas vezes sdo aleawaasimétricas, de forma que, para
que facam sentido, deveriam ser tratadas, orgaszatbmbinadas e analisadas. A
confiabilidade é outro ponto citado pelo autor. 'Bi¢p. 28) ressalta ainda que,
“[gJuanto ao aspecto de tomada de decisdes, o avampento do sistema empresa é
diretamente afetado, em termos de eficacia e d&edia, pela qualidade das decisodes,

as quais, por sua vez, séo influenciadas peladgassdido sistema de informacéo(...)".

® Ainda, de acordo com Mend&s“a dupla carga de doencas” se refere & prevalé&micomitante das
doencas infecciosas e as doencas cronicas (sumgidas manifestacdo do envelhecimento populacional);
entretanto, 0 SUS ainda enfrenta essa questémantildo apenas o modelo voltado para os eventos sigudo
das doencas. “Isso ndo da certo e marca a crisaodielo de atencdo no estado que ndo vem dando
solucdo adequada aos problemas de salde, espet@mbraloencas cronicas” (Mendep. 118)
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No caso do setor da saude, a questdo da inforn@agitica, como ressalta

Cohn, Westphal e Elidse Gupta, Diallo, Zurn e Dal P8z Segundo Cohn, Westphal e

Elias® (p. 115), as informacdes sdo um dos “recurso[sicbfs] para toda atividade

humana”. Ademais, 0 seu acesso e seu processargaraotem a reducdo das
incertezas, a0 mesmo tempo em que sao capazesgitertar relacées de poder entre
agueles atores, tanto no caso das instituicbesdass quanto das publicas” (Cohn;
Westphal & Elia&’, p. 115). Entretanto, em geral, as informacdes d&fasadas e

fragmentadas, ainda que néo escassas, segundais&nalos autores. Os demais
autores acima citados ressaltam que as informagdes saude tendem a ser
fragmentadas e pouco confidveis, mesmo esse semdmsi insumos mais importantes

para a gestdo de pessoas em saude.

As informacdes, segundo CH8o reduzem a incerteza por facilitar a
estruturacdo da situacdo que envolve escolha;yxiraa na definicdo de preferéncias e
na determinacdo de regras de escolhas; por foraéteenativas e indicar as possiveis
consequéncias de cada uma delas, de modo a pexmitiecisor avaliar, identificar e
escolher os diversos cursos de acfes possiveisnRyrfaz-se necesséria a existéncia
de um local para armazenamento e disponibilizag@&oinformacdes sempre que for
preciso, com o intuito de simplificar o processaisi&rio. Esse local é definido pelo
sistema de informacdo da organizacdo, que devsta@ alinhado a necessidade de
informacd@o dos gerentes e as estratégias da oaganinas quais esta inserido, como
afirma Bid"* (p. 45):

A esséncia do planejamento e do controle é a todad#ecisdo. Esta, por
sua vez, depende de informacdes oportunas, de Gclintadequado e
confiavel. Isso pressupde certo grau de conscigrmigarte dos executivos
sobre os processos decisorios em que estdo enwleidd desenvolvimento
de um sistema de informacéo sintonizado com assaelzgles de informacao
desses processos decisorios (0 que leva a conclisémue tal objetivo

somente pode ser atingido com um trabalho integrdeloexecutivos e

especialistas em sistemas, que envolve um minimmoddicdes de dialogo
entre ambos).

Cabe ressaltar que a informatizacdo dos dadosigéadica que o sistema de
informacdo sera mais eficaz; entretanto, a infomaefio tende, como citado,
anteriormente, a facilitar o processo de obtencameceiperacdo das informacdes

desejadas.
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Decisdo pode ser percebida como um comprometimpata agir de uma

determinada forma, relacionando-se com objetivosietas, necessidade e uso da
informagéo, conforme modelo de escolha definidonf@me o modelo de deciséo
adotado, a informacdo tera um uso e uma amplittedusca especificos, como
demonstrado n&igura § a seguir. No modelo anarquico, como 0s objetoefmidos
para a acdo sdo pouco claros e a decisdo é tonmadsu@ maioria por fuga ou
inadverténcia, a busca da informacédo é baixa etew®me forma aleatéria e separada
em solugBes e problemas, uma vez que estes estfigades entre si. O uso da
informac&o nesse modelo também é baixo, bem comoas#role; por isso, a solucao é
unida ao problema de forma casual ou motivada pterdsses particulares de

individuos.

. e
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E?nbﬁma Selecionar ;i?e[t::: Desenvolver uma
uma solugio solugdo pronta
satisfatéria ou customizada

Figura 6 - Busca e uso da Informacéo na tomada desdisdo
Fonte: Chod™

Ja no modelo racional, como os objetivos séo tdmso consolidados e unicos
e parte-se do pressuposto de que todas as acOesthaampara a realizacado desses
objetivos, a busca de informagdes inicia-se sehogedmente e buscando a solugdo que
satisfaca minimamente aos requisitos basicos wmms, focados no problema. O uso,

portanto, da informacédo tem como abrangéncia diebje encontro dessa alternativa
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aceitavel, ndo realizando uma procura mais abraegé&mtretanto, a busca e uso da

informac&o é mais abrangente do que no modelo aicargorque ela, pelo menos,
persegue uma solucdo para o problema, concentsndeste e na sua interconexao

com a escolha.

Quanto ao modelo politico, ainda que a busca séjecionada para a
justificativa da escolha obtida pelo resultado wegociacdoes dos diversos atores, ela
mais ampla, pois é necessario buscarem-se diviefsasiacdes que balizem a escolha
sob vérios angulos, bem como se garanta a confiatdd da mesma para a utilizagédo da
justificativa. O seu uso também é mais extenso didaeem que as informacdes que
corroboram a definicdo sao reforcadas, enquantelasjgue impdem alguma restricao

sao descartadas ou reinterpretadas de outra forma.

Finalmente, a decisdo processual é aquela quebmsis e utiliza a informacao.
Nesse modelo, sdo sempre aplicados o0s procedimetdosdecisdo anterior,
incorporando a ele aqueles processos que foramzadtlls somente nessa decisao,
ampliando-se, assim, constantemente, o numerontiesfbuscadas bem como o escopo
das informacgdes. Além disso, durante a fase dendelsémento da solucdo, a busca por
informacdes continua. O uso da informacéo se @iacao tipo de problema: problemas
cotidianos sdo de resolucéo mais simples do queaetes que estdo sendo analisados
pela primeira vez. Como destacado por Drufkersdo raras as decisdes
verdadeiramente Unicas; portanto, em geral, a ragylié os ciclos se repetem, também

se repetem as solugdes, melhorando-as a cada ciclo.

2.4. Sistemas de Informacdo em Saude

Como ressaltado anteriormente, a informag&o € wypdocipais insumos para
tomada de decisdo, de forma que o seu fornecinumue ser tempestivo e coerente
com a necessidade do decisor. Sistema de Informag@mntendido por Blb (p.18),
como “um conjunto de elementos interdependenteginododo organizado, ou partes
que interagem, formando um todo unitario e comple€aimardes e Evota(p. 73),
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corroboram esse conceito ao afirmar que “sistereaténdido como um conjunto de

partes que se relacionam, cujos objetivos fazemauero arranjo das partes ndo ocorra
ao acaso.” Para Carvaftiqp.236), os “sistemas de informacao (Sl) sdo rsiateque
permitem a coleta, 0 armazenamento, 0 processajreergouperacao e a disseminacao
de informacdes”. Cohn, Westphal e Effag. 116) apresentam conceito semelhante de
sistema de informacdo como sendo “um sistema aenmaicdo que englobe todos os

componentes da organizagao e todos 0s seus névdecsao”.

Além de possuir um adequado sistema de informag@oganizacdo deve ser
capaz de obter as informacdes de forma rapida,raegufacil. Nesse sentido, a
existéncia de um sistema informatizado como unrarfenta de suporte para o sistema
de informacdo poderia facilitar consideravelmenterganizagdo, armazenamento,
recuperacdo, correlacdo de dados e elaboracadati@rices, desde que esse tenha sido
criado em harmonia como sistema de informacao slekedo pela organizacdo. Como
destaca Bit, a introducdo do processamento eletrénico de daalamenta,
consideravelmente, a agilidade dos processos adeslna gestdo da informacédo e na
sua utilizacdo. Davenpdrip. 58) corrobora essa pressuposicdo ao afirmar “qu
tecnologia disponivel no mercado, bem como as tegas especificas que cada
empresa decide implementar, com certeza, pode aféifzo de informacao disponivel e
a facilidade em acessa-la”; entretanto, ele dedi@tdém que é necessario que as
informacgdes ndo sejam pensadas apenas em terntesndéogia, pois, ainda que essa
possa facilitar o provimento de mais informa¢cdesnhdda adianta se a organizacdo nao
tiver capacidade de interpretar, assimilar e agregdor a informacdo coletada.
Davenport?2 defende entdo que um sistema de inf@onaleve ser alinhado as
estratégias, sem desconsiderar a cultura orgaoimcpresente e a necessidade de

informacé&o para que ele gere o valor necessareéogarganizacao.

Dentro dessa perspectiva de alinhar a tecnologgr@omento de informacdes
para o processo decisério, Olivéit&p.72), conceitua sistema de informacées “como o
conjunto de arquivos designados a guardar dadosimgesssam a determinado
seguimento do mundo real e um conjunto de regra&s dpfinem quais e de que
maneiras serdo guardados os dados”. O autor dafida sistema de informagdo como

sendo o “conjunto de computadores, de um ou maisdsade dados, de programas,
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pessoas e regras de funcionamento, que tém coaiméde captar, guardar e recuperar

informacéo, garantindo sua seguranca e integridd@@IelVEIRA®, p. 72).

Em vista do exposto, deduz-se que toda institudgice ter, entdo, adequados
sistemas informatizados de dados e promover aragaég entre eles, de forma a
possibilitar o seu cruzamento, qualificando as rinegdes. Entretanto, ha que se
diferenciar a tecnologia do sistema de informadadprma a perceber que a tecnologia
ndo € capaz de solucionar todos os problemas demafdes como € a crenca de
muitas organizacoes:

[As organizacdes] procuram resolver com tecnologia problemas
informacionais, e quaisquer que sejam esses prallenmuitos dos quais
resultam da ignorancia de como as pessoas e angfdo se relacionam, e

nao de falhas de software ou de usuarios finaietad” — essa abordagem da
“engenharia da maquina” continua a nos dominar \ERPORT, p. 12)

Bio'* (p. 98) reforca essa posicéo ao afirmar que “@mjsitroducéo de recursos
de processamento eletrénico de dados nos sisteenamd empresa, no entant@o
representa uma garantia de solucdo dos problergasste, portanto, uma diferenca
significativa entre o sistema de informacéo e c@gssamento informatizado de dados.
Alguns autores tentem a utilizar esses dois telcnoo® equivalentes, como se a gestao

da informacao ndo pudesse ser dissociada da tggaolo

Para fins desde trabalho, mesmo reconhecendo atampia da distingcdo entre
o sistema de informacdo e o uso de tecnologia, stersa informatizado de
processamento de dados sera denominado como siséeimfarmacéo. A nomenclatura
de sistema de informac&o é utilizada também pde'Lgi. 35) para indicar os softwares
“elaborados especificamente para apoiar, acompamltamtrolar desdobramentos de

atividades peculiares a um grupo determinado deopss

Como destacado por Lafjoo sistema de informacgdes deveria ser capaz de
coletar os dados, compreendido também como orgaitzios documentos, controle de
conteudo e da qualidade dos dados; processa-léstrda a codifica-los, classifica-los,
tabula-los e transcrevé-los; e auxiliar na decisdgontrole por meio da analise
preliminar de dados, comparando-os a parametrasbeadstidos, identificando e
tratando as discrepancias e tracando cenériosoi¢has. Leité (p.30) ressalta ainda
que os dados e as informagdes gerados nos sistEmagormacdo em saude devem
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“ser representados de forma a facultar estudospropositos distintos, néo restritos ao

ambiente em que foram originalmente produzidos”.

A necessidade de informacdes tempestivas e prexiggevada no setor saude,
uma vez que uma decisao pode significar a vidadoude uma pessoa, como destacado
pela Organizacdo Mundial da Satde- GRM%ém disso, garantir que a informagéo
seja entendida por todos € outro aspecto releyzarge a tomada de decisdo. Muitas
vezes, como afirma o documento da OM®s dados sdo tratados de forma a se
tornarem legiveis apenas para 0s especialistasendisado a ideia de que as
informacdes na area de saude sao pouco clarasisesrd algumas vezes contraditérias.
Finalmente, o documento destaca ainda a necessiégukdronizacao das informacdes,
uma vez que a descentralizacdo dos servicos dee sptmpiciou a producao,
armazenamento e utilizacdo dos dados de modo m&isT® da prestacdo do servigo.
Além disso, a padronizacdo permitiria 0 cruzamed® dados, aumentando a
possibilidade de observar o problema de diversesppetivas e construir alternativas
nao pensadas anteriormente. A padronizagédo de gexdstilita ainda a comparacao
dos mesmos e, portanto, das situagbes vivenciadtes mliversas organizagoes,
permitindo que sejam pensadas alternativas de sudesplementadas por outras
organizacdes, que podem ser adaptadas de acordosamlicadores e informacdes
apuradas. Finalmente, o estabelecimento de padrbéisa na reducédo da duplicidade
de dados, possibilita a emissao de relatorios cemomerros, dentre outros.

O cuidado com a coleta dos dados é fator essepai@ o sucesso dessa
descentralizacdo, entretanto, o que se observaéh@eatamente o contrario, como
afirma a OMS% muitas vezes, a coleta de dados é feita semls@adequada de sua
utilizacdo, a meédio e longo prazos pelos gestoeesadide. Assim, se percebe que o
tempo desses € consumido por um excesso de infoemage diversos sistemas
paralelos descoordenados. Ademais, essa situagimcpr ainda o retrabalho das
equipes que captam as informacfes, pois, deixamddes refletir sobre os dados
relevantes, é realizado um trabalho que ndo sdizadb, sendo necessario realizar
outro para obter os dados ndo obtidos inicialme@atro risco, com esse nao
mapeamento, é que a decisdo ndo seja bem embasafim@io da crenca de que
inexistem dados melhores, quando, na realidadesgiyel obté-los se esses tivessem

sido mapeados como relevantes.
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Novamente, percebe-se que o investimento em tegiao super valorizado,

nao se atentando para a construcdo de um sistenmod®acdo completo, tanto da
perspectiva da tecnologia utilizada quanto dosrsesuhumanos, das informagdes que
devem ser captadas, de como elas devem ser cgptadansizadas, armazenadas e
distribuidas, de qual é o tempo necessario para cath dessas etapas e quem é
responsavel pelas mesmas. Por isso, ao se avalistema informatizado, é importante
entender como funciona o sistema de informacéad,aqpeopdsito do software, quais as
informacgdes relevantes, como sdo 0s processongreds a tomada de decisédo e a

percepcdo do usuario em relacédo ao sistema denafdio.

2.5. Sistemas de Informacgao para Recursos Humanos em

Saude

O sistema de informacdo em Recursos Humanos € othergsa ferramenta
para a gestdo, posto que pode fornecer subsidiogdecisdo mais adequada, como
destacamCaldas, Bitencourt, Braidy, Tourinho, Moura e Basda entretanto, essa
ferramenta deveria possuir uma apropriada interfem® o usuario para garantir a

facilidade deste em usa-la, reduzindo o tempo sécespara a obtencao da informacao.

Em relacdo ao modelo de sistemas de informacdoRecarsos Humanos em
Satde no Brasil, com destacado por Olivéjraxistem consistentes bases de dados
capazes de fornecer subsidios para o planejamaggst&o; entretanto, esses dados sao
ainda pouco utilizados para a tomada de decis&ImA® autor ressalta a importancia
de se ter uma ferramenta capaz de compilar os dadmsecer informacgdes Uteis na
tomada de decisdo em saude que, em funcdo dawaEyp do SUS, se torna cada vez
mais descentralizada. O autor discute ainda od@t® producéo e o armazenamento das
informacfes serem muito superiores a sua produgl@oainda relata a fragmentacao
dos sistemas e a falta de padronizacdo dos dados questdes a serem resolvidas.
Esses fatores fariam com que a informagdo em ReiHsmanos em Saude fosse
precéaria e com acesso restrito, como destacami@ligéSarcia’.
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Entretanto, muitos dos problemas correlatos adenseés de informacdo de

Recursos Humanos estdo mais relacionados ao destmeimto das “regras de
negocio” por parte dos demandantes ou da equipesfaeresponsavel por elabora-lo
do que a ineficiéncia dos sistemas; ainda maisossiderarmos que a maioria dos
problemas dos sistemas estdo mais relacionadosacooncepcdo desses do que com
problemas tecnoldgicos, como relatado por Kaplataeis-Salamofr. A inexisténcia

de um processo adequado para planejamento deageduanos acarreta a nao clareza
acerca das informacdes necessarias para a tomatkidéo, por isso ndo ha precisédo
na definicAo dos dados para compor o sistema. Mo das sistemas de recursos
humanos em saulde, essa situacdo se agrava em fimgéaoticularidades da area, na
qual existem diversos vinculos profissionais desgas que exercem as mesmas
atividades, o que concede a cada uma delas dieitleveres diferentes. Assim, essas
pessoas devem ser geridas de forma diferente. Bssgn fator agravante na
administracdo das pessoas porque proporciona eatandiferente para profissionais
com a mesma funcédo. E prerrogativa do sistemafdariagdo ser capaz de auxiliar o
gestor a identificar essas diferengas para podeap@m alternativas de capacitacéo, de
equalizacado salarial de acordo com a remuneracfal ta equipe, de acdes
motivacionais, dentre outros, de forma tempesthistematica, pratica e no formato

adequado. Para tanto, o uso do computador faiiliéggse processo, como afirmaBio

Outro ponto agravante é a incompatibilidade enfpeofissdo da pessoa, ou sua
experiéncia, e a funcdo exercida na organizacdasimtado, muitas vezes, pela
inexisténcia do historico profissional do servidou profissional contratado pela
administracdo publica. Por isso, é possivel quasttuicdo esteja terceirizando ou
contratando servigos de outrem que poderiam sengenhados de forma mais barata
e mais rapida por servidores existentes no Estadpee possuem experiéncia na
atividade solicitada. Por outro lado, a utilizacioservidores concursados para o nivel
meédio, mas que possuem nivel superior, para atiggl@ertinentes a profissionais de

nivel superior, pode ser considerada como desviordgo.

Outra possibilidade é a forma de contratacdo pdo ohe concurso publico dos
profissionais especializados. A questdo é que oursa publico estabelece um vinculo
de pelo menos 35 anos para os servidores, engaamgoessidade de profissionais no

setor da saude muda constantemente, influenciadaup@ série de fatores como
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descrito na Figura 7. Esses fatores podem determireducao drastica e até a extincao

de algumas profissfes, a0 mesmo tempo em que @oitasido ter aumento repentino.

Melhor conhecimento
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Figura 7 - Alguns fatores de presséo no Sistema &aude
Fonte: Oliveira®

Os fatores apontados anteriormente influenciam todsistema de saude e,
portanto, influenciam o mercado de trabalho dosfigwionais do setor saude,
consequentemente, na composicao de informacOesnébs para a tomada de deciséo.
A introducdo de novas tecnologias demanda profisssoqualificados para utiliza-la,
enquanto a oferta de novos servicos determina nespscialidades ou profissionais.
Um bom exemplo da influéncia das novas tecnolo§ias tele-salude que permite o
intercambio de opinides de especialistas e a cawassistida, dentre outros; entretanto,
essa tecnologia exige a familiaridade do profissi@oem a utilizacdo de computadores
e outras tecnologias correlatas. J& a oferta desnegrvigcos pode ser exemplificada
pelo cuidador de idoso, cuja regulamentacdo corofispéo estd em discussdo. Essa
nova ocupacao surge em funcdo da oferta desse s@Emwico na area da saulde,
resultante do envelhecimento populacional. O emogthento populacional trouxe
ainda, como consequéncia, a reducao dos profigsidigpostos a se especializarem em
pediatria, dada a tendéncia a médio e longo prazeeducdo da demanda desses
profissionais. Entretanto, hoje, a pediatria aigdam ramo importante da medicina e,

portanto, faz-se necessario instigar a sua procura.
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A conscientizacao da populacdo em relacdo aosdsei®s ampliou a procura

por servicos da area de saude, demandando maissppéis capacitados a atender a
demanda da populagéo. A judicializacdo da saude éas fatores que melhor ilustram
esse fendbmeno. As pessoas, em busca de seu doegtitucional ao acesso a saude de
qualidade, recorrem, por meios legais, a mecanigmes$acam valer os seus direitos. O
problema é que o judiciario pode estar desprepama@ julgar as demandas
apresentadas, permitindo a aquisicdo, por exemple, medicamentos nao
regulamentados pela ANVISA.

A forma de composicdo da forca de trabalho, osuwd@scempregaticios e a
composicao remuneratoria sdo fatores pertinentgEst@o de pessoas, portanto devem
ser enquadrados como dados no sistema de infornemg&aude. Atualmente, existe,
em Minas Gerais, uma impossibilidade do pagamen¢o tetinamentos para
profissionais que nao sao servidores publicos,texa@so se trate de treinamento para o
SUS com temas correlatos. Isso obriga que o trentrocorra no trabalho, o que nem
sempre se faz da forma mais adequada possivelmpyasicdo da forca de trabalho é

outro item relevante.

Finalmente os resultados em saude e o envelhe@npaypulacional, como
evidenciado anteriormente, sdo fatores decisivoa padimensionamento da forca de
trabalho dos profissionais em salude. Esses fatoéies determinar como serd a
composicdo dos profissionais de saude, suas ebgades, quais e em que serdo
alocados os maiores gastos; portanto, ira inflamdecisivamente o mercado de saude,

consequentemente, o mercado de profissionais die.sau

Diante dessa realidade, que muda conforme algum fdtges citados
anteriormente, a flexibilidade do sistema de infaggo deveria ser observada,
buscando-se o equilibrio entre a possibilidade deamca do sistema, as restricoes
legais e o custo do desenvolvimento e da manutededstema, que aumenta de forma
proporcional a sua flexibilidade. O ponto de etpiidi deveria ser alcancado, posto que
a necessidade de tomada de decisdo se modifictastareente a medida em que se
modificam os desafios enfrentados pelos gestorédedarsos Humanos. Sempre que o
gestor esta diante de uma nova decisao, ele bumwm, afirma Druckéf, informacdes

complementares que irdo subsidia-la.
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Ainda que o papel do sistema de informacdes seaja tisolar o usuario dos

detalhes internos do banco de dados”, como expmstdaCaldas, Bitencourt, Braidy,
Tourinho, Moura e Béarbata € necessario que os usuarios definam, em congumo
0s técnicos responsaveis pelo desenvolvimento idtEs as, quais as informacdes que
sao relevantes para a tomada de decisdo e comados godem se transformar em
informacdes uteis. O sistema de informacéo tentaptw, a tarefa de garantir que os
dados se transformem em informagbes e o0 computadgilia nesse processo
imprimindo maior agilidade, a0 mesmo em que consegalizar diversos calculos,
cruzamento de dados, com concomitancia e em unogidatle superior ao necessario
para uma pessoa executar todas essas atividadesndlogia nesse caso tem o papel

suplementar de gerar maior agilidade.

2.5.1.Sistemas de Informacé&o do Estado de Minas Gerais

Além do SISAP, foram criados, no Estado de MinasaiSediversos sistemas de
informacdo, que sdo utilizados em todos os orgaadinistracdo direta e indireta do
Estado. Esses sistemas, em sua maioria, foramidiefipela Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo de Minas Gerais sem, ao anstac participacado efetiva de
todos os 6rgaos da administracdo. Esses sistemasotéo objetivo serem abrangentes
o suficiente para abarcar os processos genéricosdds os 6rgaos, nao focando nas
especificidades de cada organizacdo. Isso se apmesEno uma vantagem do ponto de
vista de padronizacao das informacdes entre 098 @ Estado; entretanto, ao mesmo
tempo, pode se configurar como um fator que difical gestdo de pessoas em areas
como a saude, posto que nessa existem questieigeen um determinado tipo de
gestdo. Ademais, a ndo participacdo dos usuaricdesenvolvimento do sistema de
informac&o ndo garante que esse ira atingir porptEim seus objetivos, posto que a
principal fonte de informacéo a respeito das fumgiidlades e necessidades de dados é

0 usuario.

Nessa discussao, perpassa a questdo de quais sfedoslevantes, como eles

podem ser cruzados, qual o nivel de flexibilidadeessaria para cada tipo de sistema e
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a adocdo de padrfes. E importante que a equipenssgel pelo desenvolvimento do

sistema esteja ciente de quais dados irdo compdoranacao pretendida e de quais as
informacgdes que sdo pretendidas porque, dessa,férpassivel projetar a estrutura do
banco de dados de forma a acomodé-los, no sisteema,como reduzir 0os custos,
buscando informacfes nao relevantes. A capacidade dbter cruzamento de dados é
outro aspecto que podera diferenciar as organizaefe relacdo as demais, pois as
novas informacdes criadas a partir dessa praticerpoevidenciar oportunidades de
melhorias e reducéo de gastos.

O Sistema de Avaliacdo de Desempenho, SISAD, tempaoabjetivo “prestar
apoio informatizado ao processo de Avaliacdo deedesnho dos Servidores
Publicos” (MINAS GERAIS®). Nele, é registrada a pontuacao atribuida a secédor
em virtude de sua avaliagdo de desempenho. Sueieriahdades envolvem: controle
do processo de Avaliagcdo de Desempenho, compodggicomissdes de avaliacao,
processamento do instrumento de avaliacdo, intedmsle recursos e resultado da
avaliacdo. N&do ha ferramentas nesse sistema de&atde dados ou de elaboracéo de
relatérios. Para qualquer acdo, caso seja prelgamalado, € necessario consultar cada
ficha de cada servidor em separado ou solicitanvvialo banco de dados pela empresa
responsavel pela hospedagem do banco de dados BENRGE, sendo que cada vez

que ela o faz, ela recebe uma remuneracéo especific

O RHMinas é o sistema utilizado para auxiliar ogadés do poder executivo
estadual a planejar as capacitacfes necessarsepaervidores estaduais, por meio da
realizacdo do Planejamento Anual de DesenvolvimadoServidor — PADES —
informatizando o processo de planejamento dastégi@a para o desenvolvimento e
capacitacao. Entretanto, as informacdes a resgeitealizacao de cursos profissionais,
formacOes académicas dos servidores pagos pel@syrglentre outras, ndo sao
acompanhadas hoje nesse programa. Ademais, esemasisontempla apenas as
capacitacdes que sao oferecidas, exclusivamerdeseavidores do Estado, ignorando

as capacitacdes oferecidas a todos os profissidad&d)S/MG.

O estado de Minas Gerais adota ainda outro sister®a o SIGECOP, Sistema
de Gestdo de Concurso Publico, criado para fac#itgestdo do concurso publico,
auxiliando na abertura de concurso publico, promdegpara o SISAP, a migracao dos
dados do candidato aprovado que entrou em exergeimitindo a retificacdo dos
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resultados, realizando consultas e provendo infodesm ao candidato. Esse programa

deveria estar interligado ao SISAP, no intuito deonmver a migracao,
automaticamente, dos dados das pessoas que forassifichdos nas vagas
determinadas em concurso publico e nas vagas ostiente aprovadas pela Secretaria
de Planejamento e Gestdo, SEPLAG/MG.

Existe ainda o Sistema Integrado de Processameniod — SIPA, que permite
o encaminhamento de atos para publicagcdo, contdeleocupacdo de cargos
comissionados e geracdo de atos. Finalmente, exiSistema de Gestdo de Pericias
Médicas — GEPEM, cujas fun¢cBes sao: registro decagap de pericia médica,
cadastramento de documentos referentes a perideanénanutencdo dos bancos de
dados, registro eletrébnico do RPM (Registro de drerMédica), envio de pericias
médicas aos 6rgdos ou servidores, consulta aoguprams, controle do fluxo de
processo, consultas publicas e encaminha publicaciimprensa Oficial de Minas
Gerais - IOF/MG.

Os sistemas listados ndo estédo interligados, ajjugaseus conteudos sejam
complementares e influenciadores uns dos outrosmads, os programas utilizam base
de dados diferentes e possuem formas diversasntiz@namento. Finalmente, esses
programas sao destinados a todos os 6rgdos dooEstadortanto, podem nao ser
capazes de contribuir para aspectos da gestdo shogse que se constituem em
particularidades do setor saude. Como citado amnteeinte, para fins desse trabalho,
ainda que reconhecendo a importancia da interagsididersos sistemas, o SISAP sera
alvo das analises a respeito das contribuicoesegonm para a tomada de deciséo, bem

no que concerne as suas limitagoes.

2.5.2.Avaliacao de sistemas de informacao

Como citado anteriormente, a informacéo é um insunportante na tomada de
decisdo, desde que essa seja obtida de forma tévapes confidvel. Uma das
ferramentas que visa facilitar a obtencéo da in&mdo correta no formato esperado e
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que ira facilitar a escolha das solucdes séo tensas de informacao, especialmente 0s

sistemas gerenciais de informacdo. Uma das furdbesstema de informacao é prover
a informac&o de forma facil e “legivel”. DavenperHarri$® destacam que o uso da
informacé&o se tornou um diferencial competitivogpas organizacdes, garantindo a sua

sobrevivéncia e contribuindo para que se atinjaseas objetivos institucionais.

Os sistemas de informacédo possuem, dessa formaapei relevante para as
empresas, buscando garantir o seu potencial campetd uso da tecnologia nesse
gerenciamento pode fazer isso de forma mais rafideno citado anteriormente,
investe-se muito em tecnologia da informacao, reas & adequada avaliagcdo dos seus
resultados. A fim de garantir o maximo de aprovedato das informacfes, as
organizacgdes investem em aquisicdes ou desenvoitonge sistemas eletronicos de
gerenciamento da informacédo sem perceber que essenstitui apenas como uma
ferramenta para a gestdo da informacdo. Obsergasesse € um campo no qual as
organizacdes investem um dos maiores montanteseaesp, sem clareza sobre o
retorno obtido do investimento. Por isso, faz-sgessaria a avaliagdo destes. Chega-se,
portanto, a um impasse: demanda-se a avaliacasistemas de informag&do, mas como

fazé-la? Quais parametros aplicar?

Diversos autores buscam responder a esse quesdnt@raem conseguirem um
consenso sobre o tema. E possivel dividir a aviag sistemas em dois aspectos: um
referente a eficiéncia em relacdo ao uso dos resudsponiveis e outro referente a
eficacia do provimento das informacbes necessé&iadesejadas pelos usuarios
(AROUCK?, 2009), sendo que esse Ultimo item é pouco avali@stematicamente
pelas organizagfes. Uma das razdes para isso pode senca de que a tecnologia
conseguiria suprir as deficiéncias humanas no angeta sua capacidade de determinar
os dados importantes para cada decisdo. Outradqueside ser o descaso com 0
usuario final e com suas opinides. Finalmente, ca®ousuarios mudam, também
mudam os modelos mentais de cada um deles e gpa@oceobre a satisfacdo ou néo
em relagdo ao sistema. Um usuario que hoje tentibaalo na elaboracdo da estrutura
de dados de um sistema pode nao concordar comfigatamente, simplesmente
porque a sua perspectiva sobre as decisdes sacnadil o nivel de complexidade das
mesmas também. Ademais, quaisquer mudancas redda®n aos fatores

influenciadores, citados na figura 7, implicam mmgg ainda que pequenas, nos
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sistemas de informacao. Por isso, ‘Bafirma que o enfoque, ao definir as informacdes

relevantes para a organizagao, deve estar maigmoado na missdo e na visao dela do
gue nos processos de trabalho, que mudam a todwr@mo. Cabe aqui uma ressalva:
0 que se percebe muito no setor publico é que ssoas invertem a relacdo entre os
sistemas e 0s processos, ao afirmarem coisas ¢em@o posso mudar 0 processo
porque o sistema ndo me permite”. Nesse caso, 0gwacesso que deve mudar, mas o

sistema.

Como ressaltado por Paim e Nehfhya avaliacéo referente ao sistema em si,
pode ser denominada objetiva, enquanto aquela dmsea percepcdo do usuario € a
subjetiva. Paim e Nehrfy destacam que a avaliacdo do usuario deveria ser es
elemento que se contrapde a objetividade da adialidg sistema de informagéo sobre o
ponto de vista tecnoldgico, introduzindo a subjdtide de um elemento que também
faz parte do sistema de informac&o: o usudrio.uSugrio final que deve ser capaz de
apreender as informacoes e utiliza-las; e uma @asfas” do sistema de informacéo é
facilitar esse processo, especialmente quandoilssa @ computador para isso. Aqui,
busca-se o resgate da perspectiva do usuario s@istema, retornando para o primeiro
elemento a sua centralidade no processo de creg@similacdo do conhecimento e
utilizacdo da informacéo para diversos processméisive para a tomada de decisao.
Portanto, a missdo da instituicdo deve ser coredeno se construir e avaliar o
sistema; entretanto, o que se observou, até ontensénformacado, € que,quando da
elaboracdo do SISAP e dos demais sistemas do Estadchouve a participacdo de
todos os orgaos, implicando, muito provavelment&@observancia da misséo e visao
de cada um dos érgados e sua correlacdo com amagdes necessdrias para a gestao

de pessoas.

Em relacdo a avaliacdo dos sistemas por parte slodrias, essa pode ser
considerada subjetiva porque as necessidades alenagfao para a tomada de decisdo
mudam constantemente e sdo demandadas e assinalpdatr do modelo mental de
cada individuo, como afirmado por Oliveitaalém de serem influenciadas pelo meio,
como demonstrado na figura 7. Assim, a definicé® dlalos a serem armazenados nos
sistemas de informacéo depende da percepc¢éo do deupessoas que 0 construiram, o
que pode gerar um viés na definicdo da estrutusadddos a serem armazenados e de

como eles serdo combinados para que se transfoeneimnformacdo para o usuario
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final. Posto que foi um seleto grupo que elabonicialmente o protétipo do SISAP, ou

seja, pode nao ter contato com a participacdo destems orgaos da administracao
publica, fato que ocorreu também com os demaiemsed, pode haver um viés
significativo no SISAP, que poderia resultar enicditlades para a utilizagdo de todo o

seu potencial.

De acordo Kaplan e Harris-Salanignna maioria das vezes, os sistemas n&o
obtém o0 sucesso esperado em funcdo de problemasoreldos ao projeto e a
modelagem dos dados e ndo a problemas tecnolédiaiss,como programas de
desenvolvimento, linguagem de desenvolvimento. teréssante observar que a
tecnologia empregada geralmente € escolhida afigsdds as linhas gerais do sistema,
pois somente nesse ponto é possivel definir gtedrelogia capaz de satisfazer ao que
€ esperado do sistema.

DeLone e McLeal! propdem outra definicdo no que tange a avaliaggio d
sistema de informacdo, ressaltando que existentedifess aspectos em relacdo a
avaliacdo de um sistema de informacéo, tais coagpecto tecnoldgico (confiabilidade
e eficiéncia do sistema), semantico (capacidadesiskema em fazer a informacéo
entendivel para os usuarios finais) e referenteaaegetividade (efeito da informacgéao
produzida para o usuario final). Esse trabalhomeentra nos dois ultimos itens e a

avaliacéo.

Dessa forma, a participacdo do usuario final nasttogdo dos sistemas é
essencial para garantir que esse alcancara osivobjgiropostos. Busca-se nesse
trabalho, avaliar o ponto de vista do usuario denf mais abrangente do que
simplesmente a sua relacdo com o sistema, comoitésnwezes realizado, (PAIM &
NEHMY?%). Os autores afrmam que quando as avaliacbesetde referenciando-se
ao usuario, essas tém como foco a tecnologia,jauanada que 0s usuarios participem
da avaliacdo dos sistemas de informacdes, elegzenfaonsiderando a usabilidade da
tecnologia empregada e néo a validade dos dadas iefdrmacdes obtidas por meio do

sistema de informag&o, no seu conceito mais amplo.

Em relacdo ao exposto, a fim de garantir que ogodetvista do usuario seja
contemplado de forma abrangente, nesse trabalhoguestionario de pesquisa foi
desenvolvido sequencialmente, iniciando com questieentos acerca do modelo de

decisdo adotado para que o entrevistado consi@tirefobre o uso da informagao
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nesse processo. Apos essa reflexdo, o usuarioipadtar mais preparado para avaliar

o Sistema de Informacdo no seu conceito mais amglm,focando apenas na solucao
tecnoldgica existente. Dissociado da solucao tégmd, o usuério é capaz de enumerar
necessidades de informacdes para a tomada deaeagpisipodem nao ser inerentes ao
SISAP, mas que devem ser contempladas pelo Sistent@formacéo, adotado como
um todo.
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3. Metodologia

Para atingir os objetivos desse trabalho, foi zadlkh uma pesquisa qualitativa,
definida por Bogdan e Bikl&h como sendo a investigacdo descritiva cuja fonte de
dados é direta, 0 ambiente é natural e o signifiégad principal item a ser observado.
Os investigadores qualitativos, segundo os autestariam mais focados no processo
do que no resultado, analisando os dados de fordudiva. Nesse trabalho, foram trés
as estratégias, de estudo qualitativo, utilizadasinalise documental; a observacéo
direta descritiva, ndo estruturada; e a entrevis¢éani-estruturada. Na analise
documental, foram analisados documentos referedsssistemas de informacdo do

Estado de Minas Gerais, em especial do SISAP¢oaim:

* Manual Operacional do SISAP, disponivel em
<http://www.planejamento.mg.gov.br/governo/rh/mdfarguivos/mu-

procedim_ajuda_rot_sisap_15-02-08.pdf>,

* Manual operacional para procedimento padrdo desacas tabelas,
disponivel em <http://74.125.93.132/search?q=caEh€vADXFe4J:
www.intraminas.mg.gov.br/manuais_sisap/tabelasgmdipoio_tabelas.
doc+manual+SISAP&cd=1&hl=pt-BR&ct=cInk&gl=br>,

* Manual Operacional do Usuério, disponivel em
<http://74.125.93.132/search?g=cache:ORMLy790_wdnintraminas.
mg.gov.br/manuais_sisap/formacao_escolar/mu-formaescolar.pdf+
manual+SISAP&cd=2&hl=pt-BR&ct=cInk&gl=br>,

* Manuais do SISAP, disponivel em <http://www.intmaas.mg.gov.br/>,
* FAQ do SISAP, disponivel em <http://www.intramimag.gov.br/>,

» Foram verificados também os relatérios emitidos [@5AP, bem como
as funcionalidades e modulos nele previstos, dada obter quais séo

as principais funcdes do sistema, bem como seesi\aly.

A observacdo pode apontar para aspectos ndo otleema analise documental

OuU na entrevista, ou ser anterior a entrevistgatrdo um panorama da situacdo. Deste
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modo, a observacdo foi uma estratégia utilizada paavegar” pelo sistema, a fim de

compreender suas funcionalidades, o que facilitariantendimento das falas dos
entrevistados e permitiria inferéncias a partiude configuragdo mais clara do que é o
sistema sobre o qual se emitem opinides. Comoig@dirde Lankshear e Knobk| “a
coleta por observacdo enfatiza o registro de dapes ‘ocorrem naturalmente’ ou
contextualizados ao que esta acontecendo nos aewiewociais, enquanto eles
ocorrem”. A observacao direta € aquela que enveaenes cuidadosos do pesquisador
e ocorre intencionalmente. A observacao descritiea, geralmente, a descricdo do
contexto no qual esta inserida a situacdo de pemqila € anterior a pesquisa de
campo. A observacdo nao-estruturada ocorre de foréwa planejada rigidamente,

conforme afirmam os autores.

Em relagdo as entrevistas semi-estruturadas, elas usilizadas, segundo
Lankshear e Knob® quando o pesquisador necessita comparar as t@spdss
diversos entrevistados, mas, ao mesmo tempo, pedepsofundar em questbes
relevantes surgidas ao longo da entrevista. Poy &sntrevista semi-estruturada possui
uma lista de perguntas que irdo guiar 0 pesquisdui@nte a entrevista; entretanto, o
pesquisador tem a liberdade de sondar as resmisastrevistados. Assim, como essa
estratégia abarca o necessario para a pesquisaestig, ela foi escolhida como uma
das principais fontes de informacdes. Desse maal@nt organizadas as questdes
experimentado o roteiro, de modo a testa-lo, ektebedo-se sua forma final.

ApOs essa etapa, as entrevistas semi-estruturadas fealizadas com atores
chaves, escolhidos baseando-se na sua atuacatondes&estao de Pessoas, nos cinco
orgaos do Sistema Estadual de Saude de Minas Gera seu reconhecimento para
tal. Esses atores foram selecionados consideramdla@onamento de suas atividades
com a configuracdo de gestdo de pessoas descriGhfvenatd e sua capacidade de
tomar decisdes. Dessa forma, foram entrevistadosoogponentes titulare®, na
impossibilidade, os seus suplentes, da Camara da&dei Recursos Humanos instituida
pela lei n° 15.462, de 13 de janeiro de 2005, cajabuicbes incluem, dentre outros,
“apresentar propostas que subsidiem os projetosiedenvolvimento, orientacéo e

implementacdo de acles e politicas de recursos rfagndirecionados a capacitacao,

" Existe um membro titular e dois suplentes na Carfiécnica representando cada 6rgéo.
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qualificacdo, avaliacdo de desempenho e valorizagiseus servidores” (MINAS

GERAIS™). Considerando a relevancia do papel da Camassasionomia para propor
um Plano Diretor de Recursos Humanos e o fato dedgipantes da Camara terem
sido indicados pelos dirigentes maximos de cadalesnorgaos que compde o Sistema
Estadual de Saude de Minas Gerais, pode-se imfeeiresses possuem conhecimento
sobre o tema e capacidade de realizar consideragOespeito das informacdes
disponiveis no SISAP, em contraposi¢cdo aguelasseéras para a tomada de deciséo;
por isso, foram escolhidos. Pelo menos um reprastntle cada 6rgao foi entrevistado,
a excecao da FHEMIG, cujo representante, devidmlalgmas de diversas ordens, nao

teve horério para se realizar a entrevista.

O modelo do questionéario utilizado se encontra nexa I. As entrevistas
ocorreram, em geral, nos locais de trabalho dofispionais, em uma sala isolada,
tendo sido gravadas com o consentimento dos petitas. Foram convidadas a serem
entrevistadas seis pessoas e somente cinco onfizekapartir das gravacdes, as
entrevistas foram transcritas e compiladas, em plaralha, e divididas nas seguintes
categorias:

1. Dados profissionais dos participantes:

1.1.Formacéao do profissional;

1.2. Tempo em que o profissional esta prestando send@stado de Minas Gerais;
1.3. Tempo em que o profissional atua na area de Recthsmanos;

1.4. Experiéncias anteriores em cargo de direcao

1.5. Tempo em que o profissional se encontra atualmentargo de direcao
2. Informag0des pertinentes a tomada de deciséo

2.1. Etapas da tomada de deciséao;
2.2.Critérios da tomada de decisao;
2.3. Ferramentas

2.4.Uso da informacao para tomada de decisao
3. Sistemas de informacao do Estado de Minas Gerais

3.1. Classificacdo de uso dos sistemas;

4. Sistema de Administracao de Pessoal — SISAP
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4.1. Dados relevantes obtidos no SISAP

4.2.Frequéncia obtida de atualizacédo dos dados no SISAP

4.3.Formato dos dados obtidos no SISAP

4.4.Dados necessarios para a tomada de decisdo questi#mncontemplados no
SISAP

4.5.Frequéncia necessaria para a atualizacdo dos déatides no SISAP para a
tomada de decisao

4.6. Formato desejado para obtencdo de dados no SISARgpaliar na tomada de
decisao

4.7.Avaliacao da estrutura atual do SISAP

5. Comentérios feitos pelos entrevistados ao finaletdievistas

O projeto dessa dissertagcdo foi aprovado anterisieneo comité de ética da
ENSP/Fiocruz por meio do parecer n° 60/90, CAAE100.031.000-09. Quando da sua
submissdo ao Comité de Etica, o projeto contempdasmaliacdo dos sistemas que se
acreditava serem os mais utilizados, que apresanseguir, relacionando-os aos

processos de Gestdo de Pessoas, como apontadbigeer@té:

* 0 SISAP — Sistema de Administracdo de Pessoal, gleise relaciona
aos processos, agregando pessoas e recompensasdaspe é 0 mais
utilizado no Estado;

* 0 SISAD - Sistema de Avaliacdo de Desempenho, ¢ujesonalidades
se relacionam diretamente ao processo monitorandssops e,

indiretamente, desenvolvendo e recompensando [ssoa

* 0 RHMinas — Sistema de Capacitacao de Servidougs funcionalidade

pode ser identificada por desenvolvendo pessoas.

Entretanto, dado a sazonalidade de utilizacdo &ABle RHMinas e a sua
significativa importancia para o Estado de Minasaizdeem comparacdo com o SISAP e
pelo propdsito definido quando da sua criacdo,3ABIfoi selecionado como sistema
de gestdo de pessoas central para esse trabatmhaesssa convalidada pelos

respondentes ao enumerarem 0s sistemas por gailizigcao.
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3.1. Descricdo do objeto de estudo: Sistema de Adminisitao
de Pessoal — SISAP

O SISAP, conforme descrito por Piméfitdoi criado com o intuito de integrar
diversas informacdes dispersas em varios sisteteafgrma a reduzir a fragmentacao
da informacao, permitir uma viséo integral e glothalgestdo de pessoas. Ademais, 0
sistema deveria minimizar as distor¢cdes das infod®s, reduzir os custos, o tempo e a
burocracia envolvida nos processos, por meio deopahcao do controle de processos,
otimizagcdo dos fluxos de informacgdo, permitindonalusdo de dados de forma
descentralizada e integrada com o pagamento, defargerar informagcdes gerenciais

importantes para a tomada de decisdo em gestéesdegs.

O sistema foi projetado para possuir os moduloSrigesso e desligamento”,
“‘movimentacdo de pessoal’, “pagamento de pesso&yentos funcionais”,
“beneficios”, “informacgdes curriculares”, “publid@gs”, “agenda médica”, “quadro de
vagas” e a possibilidade de se obter “relatorioergeais e operacionais” por meio do
Armazém SISAP. O SISAP foi completamente implantaoEstado de Minas Gerais,
em 2003, apoés o treinamento de médulos e rotinds para a Secretaria de Estado de
Educacdo, (MINAS GERAFS). Conforme descrito em noticia sobre a implantaigio
Sistema no Estado, o historico do servidor seda strmazenado nas bases de dados do
sistema, envolvendo toda a vida funcional do seryidesde seu ingresso no Estado até
0 seu desligamento, facilitando as consultas sobrema. Finalmente, o SISAP foi
idealizado para ser uma “poderosa ferramenta” (MBNBERAIS®, s/p) capaz de

propiciar “eficacia e exceléncia nos servicos @adss” (MINAS GERAIS® s/p).

Além disso, as informacfes disponiveis no bancalaldos do Sisap sdo
utilizadas para apuracdo de indices gerenciaisiejglmmento de politicas
publicas e racionalizacdo do uso de recursos m#li® sistema funciona
como uma engrenagem, onde cada 6rgdo, ao registoamacfes de sua
responsabilidade, repassa informagdes para todostass. Para o servidor,
os beneficios imediatos com a implantacdo do Sifapa desburocratizagao
no tocante a circulacdo de papéis; agilizacdo dasicacbes de atos,
contagem de tempo, concessdo de quinquénios s-fiF@anio e rapidez na
apropriacdo da contagem de tempo. (MINAS GERAISp)

Esse sistema € responsavel ainda pelo pagamentwmdds os servidores
estaduais do poder executivo do Estado de Minazi&éys informacdes gerenciais sdo

extraidas desse sistema por meio da ferramentatide@ de dados, Business Objects
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(BO), chamado no Estado de Minas Gerais de “Armazéminféi@macées”. O

7

“Armazém de InformacbOes” € a ferramenta de extrag@odados construida pela
Companhia de Tecnologia da Informacdo do EstadMidas Gerais (PRODEMGE)
que “permite a andlise e emissdo de relatério solas perspectivas — temporarias e
geogréficas — além de flexibilidade para elaboratgioonsultas” (MINAS GERALS).
Entretanto, € importante destacar que nem todasf@snacdes existentes no SISAP

estdo disponiveis em forma de consultas no BO/“&&made Informacao”.

90 BO é uma ferramenta de extracdo de dados qudtper criacdo de relatérios personalizados arparti
dos dados disponiveis no Armazém de Informacfesdd&®s inseridos nos sistemas operacionais
informatizados (sistemas transacionais) sofrem tongsso de limpeza e preparo para serem migrados
para o “Armazém de Informac8es” em uma tentativaliuheinar as inconsisténcias.
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4. Resultados

Como descrito na metodologia, foram utilizadas: réliae documental, a
observacao direta descritiva e ndo estruturadarevéstias a cinco atores do Sistema de
Gestao Estadual de Saude, sendo que seis atoaes donvidados, entretanto, um nao

pode participar. Os resultados sdo apresentadegua.s

4.1. Analise documental

Utilizando o disponivel nos manuais consultadosraparando com o proposto
inicialmente, veiculado nas noticias sobre o siatefimi possivel tracar a estrutura do
sistema, conforme os moédulos. Em relacdo ao mdihdoesso e desligamento”, esse
foi criado com o objetivo de auxiliar no gerenciamoedas situacdes que se referem ao
ingresso, reingresso e desligamento, abarcandadss delativos a concurso publico,
cargos em comissao, gerenciamento de cargos e, vamasacoes, posses, exercicios e
prorrogacfes de posses e exercicio. Entretantdoragp da sua elaboracdo, véarias
mudancas ocorreram, tais como criacdo de um sisespacifico para o concurso
publico — SIGECOP, mantendo-se uma relacdo entrdo@s sistemas por meio da
tabela “Ingresso do servidor via SIGECOP”. Essmaotleveria ser capaz de fornecer
os dados dos servidores nomeados, permitindo &wluglteracdo e exclusao dos
servidores, bem como seu desligamento de posse endicicio. A inclusdo da rotina
contratos administrativos também foi uma modificagéujo objetivo foi manter os
dados relativos a contratos administrativos, conmusao, alteragcdo, desligamento,
afastamentos e falecimentos. A rotina de “Ingresstesligamento” prevaleceu nesse
maodulo com o objetivo de controlar os dados deasgp, reingresso e desligamento dos
servidores do Estado. As rotinas de “designacédiogrésso designado” e “ingresso

designado regime opcao” se referem ao ingressagresdso e desligamento dos

62



Ministério da Saude
FIOCRUZ
Fundagéo Oswaldo Cruz

servidores do estado de Minas Gerais, destacandoes@s duas Ultimas rotinas séo

especificas para a Secretaria de Estado de Educacao

O moédulo de “movimentacdo” foi elaborado para sgvaz de lidar com os
dados referentes as movimentag¢des funcionais,ctai®o apostilamento, cargos em
comissao, estabilidade ou efetivacdo, lotacdo, nupata de exercicio, opcao de
vencimento, remoc&o e transferéncias. E interesgammteber que a rotina “lotaciio” foi
inserida para readequar os servidores que por atgotivo perderam a sua lotagéo de

origem, como € o caso de servidores cuja secrétamtinta.

Quanto ao modulo “pagamento de pessoal”, este teimcao de integrar a folha
de pagamento, automatizando o seu célculo. Induiradinas de “movimentacao
financeira”, responsavel pelos dados relativos pagamentos e descontos dos
servidores, aposentados, contratados, designagessgonistas; “retencdo e liberagéo
de ordem de pagamento” junto aos bancos crederscisbtuindo a emisséo, alteracao,
cancelamento, re-emissao e pesquisa dos dadogniodeé pagamento especial”’, que
lida com os dados reativos a Ordem de Pagamenteciasg Vencimentos Deixados
aos dependentes dos servidores, no caso de falgoinipensdo especial” e “pensao
alimento” que mantém os dados dos servidores a qpgepaga esse tipo de penséo,

conforme os casos previstos em lei ou em funcatedisao judicial.

O médulo “eventos funcionais” foi criado para aiaiino registro e no controle
dos dados relativos a afastamentos, auxilio dodregyéncia, férias regulamentares,
penalidades/processos administrativos e horassexrpara fornecer dados pertinentes
para que 0 pagamento seja gerado de forma aut@aaatiXla rotina “afastamentos”, é
possivel inserir, acompanhar e controlar os daadss sgérvidores em algum tipo de
afastamento, informando e ndo permitindo o acunielgal de afastamentos. J& na
rotina “auxilio doenca”, sado controladas, inseridgascanceladas as concessdes e
liberacBes referentes ao auxilio doenca. A rotfalds” permite a insercao das faltas e
a consulta ao numero de faltas detalhadas, coasgasg no més e no historico. Com
relacdo a rotina “férias regulamentares”, nela refjistradas as datas das férias, bem
como seu controle, alteracdo e planejamento, irdodn o status de cada uma das
férias. A rotina “hora extra” controla as horasragtrealizadas por cada servidor,
limitando, conforme legislacdo pertinente, o nUmieoeventos por més, bem como o
namero de horas por Secretaria. Finalmente, aarétirocedimento disciplinar” realiza
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0 acompanhamento e o registro de todo os procesbomistrativos, bem como seus

resultados.

O modulo “cadastro e histérico de beneficios” p&nt gerenciamento dos
dados relativos a beneficios cadastrados paraseadi@or do Estado de Minas Gerais.
Dentre os principais beneficios, destacam-se Q@éimqu Biénio, Adicional de 10%
(trintenério), Concessao de Férias Prémio, Usufteté-érias Prémio e Aposentadoria,
apostilamento, auxilio doenca. As rotinas “biénidgjiinqiiénio/ adicional 10%
(trintenario) cadastram e atualizam os dados meffleseaos servidores que possuem
direito a esses beneficios, garantindo que os nmes®@m computados no salario,
conforme disposto na legislacdo. A rotina “fériag€npio” registra a concesséo, 0
usufruto e o historico das férias prémio dos serés. A rotina “aposentadoria” tem
como fungdo manter os dados dos servidores apdssntbem como incluséo,
alteracéo, retificacdo, anulacdo e exclusdo dos d& aposentadoria, ressaltando,
conforme o caso previsto em lei, qual a remuneragéservidor (parcial ou total). A
rotina “certiddes de tempo de servico” foi incluidasse mdédulo com o intuito de
controlar os dados de certidbes de tempo de semwicluindo e excluindo vetos de
beneficios e associando os beneficios existentestiddes. A rotina “recadastramento
de aposentados e pensionistas” também foi inclmidamodulo para facilitar o
recadastramento que ocorre anualmente, no Estadapasentados e pensionistas, de
forma a agilizar o processo. A rotina “vinculaddei criada para contribuir para a
gestdo dos dados das pessoas legalmente vinclwdadsesrvidor por meio de abono
familia e abatimento no recolhimento do Impostdréada na fonte. Quanto aos dados
referentes a auxilio doenga e apostilamento, egg@$oram contemplados no maédulo

“cadastro e historico de beneficios”.

O modulo idealizado para conter o historico de rimacdes curriculares foi
alterado para “escolaridade” que possui uma Urutaa: “formacdo escolar’” na qual
ocorre 0 cadastramento, atualizacdo e consultadddes de formacgédo escolar dos
servidores no SISAP. Como destacado por noticid\@8 GERAIS®), esse médulo
deveria conter ainda dados sobre cursos, eventosc#€ e aptidao/habilitacéo;

entretanto, essas informacfes ndo estdo conterspiadalSAP.

As informacbes e 0s processos de publicacbes sst@o gerenciados pelo
sistema SIPA. Quanto ao médulo de “agenda médata’tem o objetivo “dar subsidio
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a descentralizacdo, acompanhamento e agilizacaondesacfes e de resultados de

inspecdes médicas, como também as juntas e revisddias para servidores do
Estado” (MINAS GERAI$Y, permitindo que todos os dados dos servidoresnsej
fornecidos de forma confiavel, sem duplicidade mtiodgdo das informacdes, uma vez
que o SISAP é o sistema que possui todos esses.dadnddulo de “agenda médica”
tem o intuito ainda de fornecer diversas estatistgque possibilitem uma administracéo
mais eficiente dos servidores de Minas Gerais. BEgs#ulo € composto pelas rotinas:
“bloqueio da agenda médica”, “CADE- caracterizagi® deficiéncia”, “inspecao

especializada”, “inspecdo meédica”, “inspecdo médiéa agendada”, “inspecdo de
servidor fora regional”, “cancelamento de inspeg@&dica’, “marcacdo de inspecéo
médica”, “remanejar inspecdo médica’, “publicacdspecdo médica’, “revisdo

inspecdo médica”, “resultado de inspecdo médicaaepsiblicacdo”, “junta medica”,

“resultado de junta médica” e “registro de compianeato”.

Quanto ao modulo previsto de “quadro de vagasg, &b foi criado; entretanto,

foram criados os moédulos:

* “Contagem de tempo”, com as rotinas de “concess@dicional de
10% (Trintenario)”, “concessao de biénio”, “con@ssle quinquénio”,

“concessao de aposentadoria” e “concessao de f¥éaso”;

 “Tabelas”, com dados de “agenda médica’,"beneficidsargos”,
“estabelecimento/localidade”, “feriado  municipal”,“informagdes
curriculares”, “instituices”, “procedimento distip@r’, “quadro de

vagas/SEPLAG” e “unidades administrativas”.

O SISAP permite a obtencdo de relatérios gerengi@aismeio do Armazém
SISAP e por um mddulo especifico de “emissao dddebs”, que possui rotina Unica
“emissdo de relatérios da SEE”, que organiza daefsrentes aos servidores da

Secretaria de Estado de Educacéo, a partir dompas fornecidos pelo usuario.

4.2. Observacéao direta, descritiva e nao estruturada
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Por meio desse tipo de observacdo, foi possiveteper como realmente

funciona o Sistema de Administracdo de PessoalARsI®ara entrar no sistema, é
necessario que o computador seja configurado ctfPhpodprio e que seja instalado o
programa de acesso. O usuario deve ser cadasesmlagministrador de seguranca do
SISAP no 6rgéo. Ele recebe uma senha e um logralfgente a matricula do servidor.
Esse login e senha séo utilizados nos demais sistencada usuario tem um perfil no
SISAP. O usuario acessa 0 sistema utilizando o aotadpr e a internet e entra na
seguinte tela:

8| Winsock 3270 Telnet - bhmvsb. prodemge. gav. br

Close Edit  Print Screen Setup Help
TCP05628 26/11/09
19:21:28

# i TR

L33 ik LR

ey e kk kk kkdkk kkkkk kkkk 44 #§ # e *kkk
Y #H# dkkd kk kk kk ko Rk BARNNNNE B HE ** Rk
rrrnrree # ok hk  kk kk kk khkkhkkhk B4 A8 BH B# B dokdkkx
E 333535 Lidd R R R L A
L3333 Lidadd £ I I *REE O R R AR
L33 ik #i

# HiH R #i#

Aplicacao: sisap
Usuario
Senha

PFl-Duvidas PF5h-Menu de Aplicacoes PF6-Mensagens

Erase EOF New Line PA1 PA3
| ATTN | Dup ‘ Erase Input ‘ Field Mark ‘ Reset | SysReq I|

Nessa tela, o usuério digita a aplicacdo: SISARsere o login e senha. Dai ele
vai para outra tela, na qual escreve novamentdiGagfo, s6 que dessa vez digita siap.
Entdo ele é redirecionado para uma tela na quakegra os avisos, caso haja algum.
Esses avisos sdo determinados pela SEPLAG e elescem para todos os usuarios. O
sistema muitas vezes é lento, especialmente prodarata de insercdo da frequéncia

para pagamento dos salarios.

Observou-se que, durante o periodo de pagamentas fancionalidades do
sistema ficam inativas mesmo para consulta. Isoulla o andamento de alguns
processos, tornando-0s morosos. Foi observado girela sistema nao realiza calculos
dos valores devidos, anteriores a data de insepgicgua vez, anterior a um beneficio
no SISAP. Esses valores devem ser inseridos maantdnpelo chamado taxador
(responsavel pelo pagamento do servidor de fornmrated, possibilitando erros na hora

do calculo manual desses valores.
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Observou-se ainda que somente sao inseridos, pedbssionais, os dados que

influenciardo no pagamento dos servidores. Asseanp servidor possui mais de uma
graduacdo e somente necessita de uma graduacaobpargpromocdo na carreira, sera
inserido apenas um diploma, escolhido de formad@iea

O SISAP proporciona consultas individuais a cadeder e, para uma consulta
mais extensa, é preciso utilizar a ferramenta danggs Object- BO, denominada de
“Armazém de Informacdes”. Ainda que seja obrigatdd treinamento do BO,
observou-se certa dificuldade em lidar com a feers#t além de ser moroso o processo
de obtencdo do relatério pretendido. Todos os dadms extraidos do sistema e

importados para o Excel ou Access para que sdjaraldo o relatério solicitado.

4.3. As entrevistas

As entrevistas foram realizadas com o intuito dmiificar as percepcdes dos
gestores em relacdo aos sistemas de informacaespetial, o SISAP. Elas foram

analisadas e consolidadas em categorias, conf@grasemtado a sequir.

4.3.1.Dados profissionais dos participantes

Em relacéo aos dados dos participantes, foransfagaeguintes perguntas:
Questdo 1. Qual a sua formacgéo académica? (owgs@saoncluiu)

Questdo 2. Ha quanto tempo o(a) senhor(a) estatapmiblico?

Questdo 3. Ha quanto tempo o(a) senhor(a) estéeaaléa recursos humanos?

Questéo 4. O(a) senhor(a) j4 esteve anteriormentane cargo de direcdo? Se
sim, por quanto tempo?

Questdo 5. H& quanto tempo o(a) senhor(a) estanercango de direcdo de
Recursos Humanos?
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O quadro Il resume as respostas obtidas e a sezpdg um dos itens €

comentado:

Quadro Il - Resumo dos resultados obtidos na entréstas no que se refere a dados

profissionais dos participantes

Categoria da pergunta Categoria da resposta Quantate
graduacdo em psicologia 2
Formacéo académica| graduacdo em recursos humanos 2
graduacéo em administracdo 1
Tempo no setor pablicgde 2 a 10 anos 2
em Minas Gerais | de mais de 10 anos a 33 anos 3
Tempo no setor de | de 6 a 10 anos 2
Recursos Humanos | de mais de 10 anos 3
Chefia em Recursos | Ja teve experiéncia anterior na atividade 3
Humanos N&o teve experiéncia anterior na atividade 2
Tempo no cargo de |de 4 meses a 1 ano 3
direcéo de 1 ano a 2 anos 2

4.3.1.1.Formagéao do profissional

Quanto a pergunta

referente a formacdo académisa, profissionais

entrevistados possuem, todos, nivel superior @zgraim especializacdo ou a estdo

fazendo. Dois dos entrevistados sdo formados eoolpgia; outros dois, gestdo de

recursos humanos e

outro em administracao.

4.3.1.1.1. Consideracdes sobre o tema

Assim, pelos dados acima dispostos de formacacated, € possivel concluir

que todos os entrevistados possuem formagao quelmta a serem gestores de

Recursos Humanos.
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4.3.1.2.Tempo em que o profissional esta prestando servigm Estado de Minas

Gerais

O tempo em que as pessoas se encontram trabalhangervico publico no
Estado de Minas Gerais varia de 2 anos a 33 arndpque duas pessoas possuem

menos de dez anos no servigco publico e trés com aeailez anos.
4.3.1.2.1. Consideracdes sobre o tema

Assim, em vista das informagfes sobre tempo decsedos enterevistados, €
possivel concluir que essas pessoas devem posmulfire@mentos a respeito das
particularidades do setor publico, por sua exper@nivencial nesse setor, estando

aptas a identifica-las e tendo possibilidades @gedrusuas solucdes.

4.3.1.3.Tempo em que o profissional atua na area de Recursélumanos

Os profissionais todos possuem pelo menos 6 anexkyiéncia no setor de
Recursos Humanos, mesmo que nao sendo no senbogiWm entrevistado trabalha
h& 25 anos no setor. Duas pessoas trabalham h&len@isanos e ha menos de 10 anos

na area de recursos humanos e trés, ha mais dm40 a
4.3.1.3.1. Consideracdes sobre o tema

Com base nos dados acima descritos, € possivelucogqoe essas pessoas
entendem dos processos de Recursos Humanos de Yorereial, em muitos dos
aspectos desses processos, ainda que possa nm@ss&x totalidade e especificidades

no setor publico.

4.3.1.4.Experiéncias anteriores em cargo de direcao

Trés dos cinco entrevistados ja ocuparam algumocdey direcdo e chefia
anteriormente ao atual, sendo que, esses trésaqaiparam tais cargos, o fizeram na

area de gestado de Recursos Humanos.
4.3.1.4.1. Consideracdes sobre o tema

Os dados sobre experiéncias de gestao levam gueerés das pessoas que ja
possuiram cargos anteriores de direcdo, poderiaimmdés facilidade em atuar como
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gestores e a identificar, com mais precisado, colaooear respostas mais precisas aos

desafios a eles postos. Entretanto, pelo fato déeosis ja estarem ha mais de dois
anos no servico publico, pode-se deduzir que ja pcowaram competéncia,
considerando, também, que sua indicacdo tambéneveu da caracteristicas que se

relacionam ao perfil de um bom gestor.

4.3.1.5.Tempo em que o profissional se encontra atualment® cargo de direcao

O tempo em que estdo no atual cargo de chefia darid meses a quase dois

anos.
4.3.1.5.1. Consideracdes sobre o tema

Considerando o tempo de criagcdo dos referidos sarde chefia, os
entrevistados, mesmo h& pouco tempo no atual cpoglem evidenciar capacitacdo e
conhecimento mais aprofundado da area de Recursomitbs e 0S seus respectivos
subsistemas, chancelado por sua indicacdo mergocerto grau de uma experiéncia

ressaltada como fundamental por Chiavéhato

4.3.2.Informacdes pertinentes a tomada de deciséo

Nesse tépico, foram realizados 0s seguintes questientos:

Questdo 1. Assim, o(a) Senhor(a) poderia me explimao é 0 seu processo de
tomada de decisdo? Se possivel, gostaria queetlesse as etapas desse processo, as
ferramentas utilizadas e os critérios aplicados?

Essa questdo pode ser dividida em trés topicostooepso decisorio; suas
etapas; as ferramentas utilizadas; os critériasaajus. As respostas estdo no quadro IlI

resumo a seguir:

Quadro 11l - Resumo dos resultados obtidos na entsgstas no que se refere a

tomada de decisao
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Entre-
vista- Etapas Critérios Ferramentas
dos
1- Alternativa com o0 menor impactd- planilhas de Excel,
1- Entender o problema e o contextdmss'vel negativo, que o decisor deve Qerre_latlo_nos gerenciais
. oo capaz de conseguir responder p8r.historico de e-mails,
no qual esta envolvido; . i O o ~
1 o 2- Disponibilidade dos varios recursps: legislacdes,
2- Verificar quem pode tomar a , ) .
decisio recursos humgr)os, recursos fmancelrﬁsxor_nadas de decisde
' recursos materiais. anteriores,
3- Aspectos da cultura organizacional | 6- acessoria juridica.
1- Ouvir as pessoas a respeito do | 1- ContribuicGes para atingir as metas | 1- intranet,
2 problemas e do contexto; institucionais 2- ainternet,
2- Analisar 0s processos; 2- Contribuicdo para realizar a misséo da 3- SISAP,
3- Para depois tomar as decisdes. | instituicdo 4- SIPRO
Decisbes muitas vezes sdo tomadas x
X - 1- reunides,
sem o devido planejamento. )
~ . 2- planilhas,
3 | Quando séo planejadas, elas L
g . 3- relatérios,
geralmente sao feitas em reunides
- 4- Intranet
com todos os participantes.
1- Buscar informagdes, entretanto 9§ _ »,4iice do custo beneficio,
dados sdo muitas vezes pouco - ~
DN 2- Impacto da deciséo (consequéncias), | 1-banco de dados
confiaveis; A S AT . )
4 . . " 3- Prioridades institucionais, (planilhas e sistemas),
2- Assim, as decisdes sdo baseadas oy . .
A - 4- Impacto politico da alternativa, 2- e-mails
em experiéncia do profissional e - a |
J 5- Qual o publico e a abrangéncia da acao.
andlise de contexto
1- Consultar lei/legislagéo pertinente,
2- Buscar casos semelhantes no
ambito da administracado publica para
verificar qual a postura tomada no | 1- Analise das consequéncias negativas
5 |caso. para a instituicéo; 1- legislacéo
3- Avaliar a minha situacdo com o | 2- Andlise das consequéncias negativas| 2- juridico
servidor em contraposicao aos dadpgara o servidor.
encontrados
4- Em caso de duvida, eu recorro ao
Juridico.

4.3.2.1.Etapas da tomada de decisdo

Em relagéo ao processo de tomada de decisdo,aedqosfissionais, em alguma

medida, informaram que buscam entender o conteMt® aenario em que estdo

inseridos, mas cada um deles faz isso de uma fpantigular:

Um, buscando entender ativamente o contexto, oanflo suas

variaveis, a governabilidade da decisdo, a relesédda decisdo, o
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impacto politico da decisdo, de forma a definindai quem sera a

pessoa responsavel por tal deciséo;

* Outros dois, por meio de dialogos com as pessoaeqlaipe,

especialmente na forma de reunides;

* Outro, buscando informacfes em diversas fontesetanto, raramente

encontrando a informagéo da forma apropriada e&waif
» Outro, buscando entender o contexto por meio dslé&go pertinente.
4.3.2.1.1. Consideracdes sobre o tema

A partir dos resultados obtidos na entrevista, gsppel realizar aproximacoes
com os modelos de tomada de decisdo apresentas® tngisalno. O modelo decisorio
€, muitas vezes, fruto do tipo de cultura organared da empresa e o volume de

informacgdes disponiveis. Essas aproximacdes sdermsiadas a seguir.

O primeiro e segundo entrevistados deixam maissewddo que os demais que
existe um processo claro e estruturado de comortantecisido. Esses entrevistados
enumeram as etapas da tomada de decisdo e destagmuessidade prévia de
conhecimento do contexto e do diagnéstico do prodlelsso da indicios de que,
provavelmente, o modelo de tomada de decisdo anlo&sbe caso seja 0 processual.

s

Quanto a segunda entrevista, € interessante obsermpeeocupacao em ouvir
todos os envolvidos; o mesmo se percebe, de mods amapliado e incisivo na
entrevista 3, em que o entrevistado afirma queeasdles sdo tomadas coletivamente,
ou seja, de forma mais profunda acontece uma rparnicipacéo dos envolvidos. Essa
afirmacéao do terceiro entrevistado caracterizaesaocuma forma mais profunda de
tomada de decisdo, quando comparada com o0 que efdarddo pelo segundo
entrevistado. Essas duas declaragbes evidenciamrmparténcia dada por esses
entrevistados para o aspecto politico envolto mésée, conforme sugere o modelo de

tomada de deciséo politico.

Em relacéo ao resultado obtido na terceira enteevispossivel perceber que o
local de trabalho do entrevistado possuiu, como uwlags suas caracteristicas, as
preferéncias fluidas, citada no modelo anarquicqpoBsivel deduzir isso porque a

decisdo é tomada em conjunto, muitas vezes, emadvearios atores de diversos
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niveis hierarquicos, de forma a minimizar os profale envolvidos com a participacao
fluida.

O quarto entrevistado ressalta a falta de alinh&memtire os dados obtidos dos
sistemas e de outras fontes com os dados que iheqea® a tomada de decisdo. De
certo modo, ainda a respeito dessa falta de aliehtorentre esses itens, isso pode ser
decorrente da inexisténcia de regras claras detagotistribuicdo e producdo de
informacéo. O entrevistado 3 também afirma ter fidiblemas em receber informagéo
de forma tempestiva, o que também pode se dar egéduda inexisténcia dessas

regras.

Ja em referéncia a entrevista numero 5, é pogséreeber que se busca, nesse
caso, sempre simplificar as decisbes, por meiondatuicdo de passos para que a
situagcao seja resolvida, conforme previsto no nmdational. A0 mesmo tempo, ao
analisar os casos anteriores a respeito, o ertadoiseforca o uso do modelo racional
como alternativa. Ademais, a constante utilizag@dedislacdo também é um item que
facilita a tomada de decisao, porque a atitudedgwe ser tomada no caso esta descrita
na legislacdo. O problema é que, como determinatipgntrevistado 1, nem sempre a

lei é clara e, muitas vezes, ela é tdo ampla queopa davidas no momento da deciséo.

Ainda que seja possivel distinguirem-se quatrostipe decisdo, esses nao
existem de forma pura em uma organizacao. Assimemar classificar as respostas
obtidas, encontram-se aspectos de diferentes ftigoslecisdo ao mesmo tempo,
determinando que se observa uma combinacdo dossakvenodelos, em especial,

quando se tratam de diferentes situacoes.

E interessante destacar que, durante as entrevisiamercebido que a area de
Gestao de Pessoas em cada 6rgao do Sistema EsiadBalide, possui um diferente
grau de autonomia que define a sua responsabiligasleliversos niveis de tomada de
deciséo, o que pode ser co-relacionado com a podg@rea de Gestdo de Pessoas no
organograma da organizacdo. Essa posicdo pode @&@si@da relacionada a sua
importancia estratégica, como pode ser observaddmexo lll, que apresenta 0s
organogramas. E possivel inferir, a partir dos dadbtidos nas entrevistas, em
comparagao com 0 organograma, que quanto maismpodkd gabinete da instituicdo a
area de recursos humanos se localiza, mais esteatg € e maior € a sua autonomia.

Além disso, o tamanho das organizac6es também &tompreponderante para o tipo
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de informacfes necessarias, para o grau de deslceiio da tomada de deciséo e,

portanto, das informacdes necessarias para talnk@mte, o tipo de servico prestado
pode ainda ser um fator também interessante naighdi das informacbes para a
tomada de deciséo e dos processos adotados para tal

Assim, é dificil realizar uma comparacédo entre @®rdas respostas obtidas,
especialmente porque cada uma das areas de rebursesos pertence a instituicdes

com missdes diferentes, portanto, problemas difesen

4.3.2.2 Critérios da tomada de decisao

Quanto aos critérios, as duas principais respdstasn focadas no custo-
beneficio da acdo e na consecucdo das metas digigis a partir da escolha
pretendida.

4.3.2.2.1. Consideracdes sobre o tema

Esse resultado demonstra a diferenca de abordagém @s participantes,
influenciada pela cultura organizacional e por feew. Por custo-beneficio, entende-se
0 processo no qual é mensurado o custo da aca@mnamosicdo aos beneficios que
essa pode trazer a todos os envolvidos. Para gadadas alternativas, é feito esse
estudo, de forma que, ao final, é possivel escallreelhor alternativa: a com o menor
custo, mas com maiores beneficios. Assim, o decissse caso, analisa 0s meios
necessarios para obter a escolha pretendida emaposicdo aos beneficios para todos
0os envolvidos, no que tange as conseqiéncias dsade&ssa atitude € um pouco
diferente daquela focada somente na consecucamhjesvos institucionais. Nesse
caso, ao nao analisar o custo beneficio, o deojstara pela alternativa que trard maior
beneficio para a instituicdo, ainda que isso g um dispéndio muito maior
relativamente aos resultados gerados, se compacatosas demais alternativas. No
caso do servico publico, setor saude, em funcawedzente demanda e do principio do
SUS de ser universal, o ideal é que as opc¢Oeshedasl sejam aquelas que irdo
propiciar os maiores beneficios, com 0os menorg®sugermitindo assim que o recurso
nao despendido seja utilizado em outros projetudusive projetos finalisticos, que

proporcionarao beneficios a populacao.
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4.3.2.3.Ferramentas

Finalmente, quanto as ferramentas para tomadacdiisideas predominantes séo
planilhas de Excel, relatérios e a internet, irgtaa e-mails; mas a legislagdo e a
acessoria juridica foram citadas como instrumept® embasamento das decisdes.
Durante as entrevistas, as pessoas citaram quéifieaidade em utilizar o relatorio do
B.O. (ferramenta de extracdo de dados do SISAP).dosnentrevistados relatou que,
muitas vezes, os relatérios demoram muito tempa fiaarem prontos no formato
desejado, uma vez que sado importados para o Exagdartir dai, trabalhados os dados

selecionados, realizadas as simulacdes, estatsdeasdormulas e corrigidos os dados.
4.3.2.3.1. Consideracdes sobre o tema

Com base nessa constatacdo, cabe questionar séicalddde pode ser
decorrente do desconhecimento do sistema, powltiide da equipe em entender o
funcionamento do SISAP e a relevancia do dado@g#renada de deciséo, ou ainda por
falta de treinamento na ferramenta. E possivelaaigde a ferramenta seja muito

complexa para o perfil dos profissionais que impens dados e retiram os relatorios.

A lentiddo do processo pode ocorrer em fungdo daptexidade das formulas
envolvidas ou até mesmo em decorréncia da necdssitaconferéncia dos dados, ou
porque as pessoas responsaveis por obter o relai&o conseguiram entender sua
complexidade, seu propésito e sua importancia eisgo, ndao o elaboraram de forma
adequada e tempestiva.

4.3.2.4.Uso da informacéo para tomada de decisao
Nesse item, foi realizada a seguinte pergunta:

Questao 2. Qual a importancia e como o(a) senhatil@a a informacdo nesse
processo?

Essa questdo teve como objetivo também estipukelagédo do alcance das acdes
da SES com o processo de tomada de decisdo e dassoformacdes ao longo desse
processo. Os resultados dessa pesquisa estaodesuriquadro IV a seguir:
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Quadro IV - Resumo dos resultados obtidos na entrétas no que se refere ao uso

da informacéao

Informacao

A informacao é imprescindivel. Se ela for clarggsa e tempestiva, é essencial.

A informacao, para mim, ela é fundamental desdesgjgconfiavel, clara e objetiva e atenda ao vjd
que eu quero alcangar. A informacéo é analisadantiitodo o processo

A informacdo é importantissima. A informacdo est@gre deixando a desejar.

A informacdo é importante para mim para a tomadaedesdo porque eu preciso de uma série de da
para tomar a decisdo. O ideal é ter a informac&emgpo real, desde a hora em que a demanda cléeg
a hora em que vamos avaliar o curso.

Hos
ja at

Quanto é uma situagdo nova, eu busco as informa@besito € uma situacéo rotineira, eu tomo base
pelo que ja é feito anteriormente, que ai vira uotiaa, mas em geral, sdo coisas que ja existemn, sa
padrdes. Sem prejuizo para a institui¢ao.

Todos os entrevistados citaram que a informac&seéneial para eles na tomada

de decisédo, mas cada um faz o uso da informacdorma diferente e em momentos

diferentes. Todos destacaram ainda a importancia deformacdo ser confiavel,

tempestiva, de forma a facilitar a tomada de decisa

4.3.2.4.1. Consideracdes sobre o tema

Esse resultado pode ser correlacionado com o #ptowhada de decisdo q

cada um dos entrevistados adota, com a culturaniaagaonal, com o tipo d

ue

e

informacBes que estdo disponiveis a cada um debes,a percepcado do decisor em

funcao do local que ocupa na estrutura organizatidentre outros.

4.3.3.Sistemas de informacao do Estado de Minas Gerais

4.3.3.1.Classificagcédo de uso dos sistemas

Foi solicitado aos entrevistados que enumerassemeshor para maior o0 grau

de utilizacdo, os Sistemas de Informacéo existemtegstado, cujo quadro resumo,

quadro V, é apresentado a seguir.
76



Ministério da Saude
FIOCRUZ
Fundagéo Oswaldo Cruz

Quadro V — Classificacédo dos sistemas de Informac@®gundo o0 seu uso em cada

organizacao

Nome do Sistemd Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado | Média das
e Informacfes 1 2 3 4 5 respostas
SISAP 1 1 1 1 1 1
SISAD 3 2 4 3 3 3
RHMinas 5 3 6 5 4 4,6
SIGECOP 4 3 5 6 5 4,6

SIPA 2 2 2 4 2 2,4
GEPEM 6 6 3 2 6 4,6

Como evidenciam os resultados, o SISAP é o sistaaia utilizado no Estado
de Minas Gerais, seguido do SIPA e depois do SsstenAvaliacdo dos servidores. O
RH Minas, o SIGECOP e o GEPEM sao os menos utdzad

4.3.3.1.1. Consideracdes sobre o tema

Com base nos dados compilados na tabela, € pogswetber que o0 Unico
consenso entre os participantes é que o SISAR@ganrfenta mais utilizada no Estado
de Minas Gerais. Quanto aos demais sistemas, abpenote os menos utilizados, ha
uma variabilidade muito grande em relacdo a peémemp grau de utilizacdo dos
mesmos, 0 que pode ser fruto da perspectiva onfdaeédada a algum aspecto da area
de Gestdo de Pessoas em cada uma das organizacgoes.

4.3.4.Sistema de Administracdo de Pessoal — SISAP

Quanto ao SISAP, foram realizados os seguintegiqgnamentos:

4.3.4.1.Em relacao a atual configuracdo do SISAP:

Questdo 1. O SISAP foi criado para ser uma ferréenda apoio a gestdo e
fornecimento de informacdes ao processo de dedisg#ando em consideracao isso e
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as informac¢des que julga importante para a tomad#edisdo, o(a) senhor(a) utiliza os
dados disponiveis no SISAP?

Questdo 2. Quais os principais dados que o(a) senhdiliza do SISAP para
tomada de decisao?

Questdo 3. Qual a periodicidade de atualizacao ddaks, em média, o(a)
senhor(a) obtém?

Questdo 4. Em qual formato o(a) senhor(a) obtéesatmdos?

O quadroVI que se segue apresenta as respostantiegistados em relacao

aos questionamentos anteriores.

Quadro VI — Resumo com as respostas a respeito diasdos obtidos no SISAP

Entre-
vista- Dados obtidos Atualizacéo Formato
dos

Custo da folha de pagamento da instituicdo; nurdero
pessoas que estdo em licenca; nimero de pessoas em
exercicio por unidade administrativa; perspectiwa d
1 | pessoas que estdo para se aposentar; numero de
pessoas em exercicio recém concursadas; relattips
média de idade; relatérios de sexo; formacao das
pessoas.

Importa relatério do BG
para o Excel ou Word

Informagdes funcionais (cadastro do servidor); as Dlarlaltpara Utiliza & tela do SISAP
2 |certiddes, beneficios concedidos, formagao, consufta em a
tela e relatdrio do BO

pagamento.

Importa relatério do BG
para o Excel.

Utiliza a tela do SISAP
ou a declaracdo da are

Utiliza a tela do SISAP

3 Afastamento do servidor

4 Vinculo, afastamento, estagio probatério

o

Beneficios - saldo, se tem direito a um novo beief
as certiddes para concesséo de aposentadoria

4.3.4.1.1. Dados relevantes obtidos no SISAP

Quanto aos dados do SISAP, os mais utilizados asfiteles referentes a vida
funcional do servidor; aqueles que lidam com pagameu que influenciam a vida dos
servidores, tais como beneficios e afastamentofudive, em diversas entrevistas, foi
citado que o SISAP, ainda que tenha sido projetad@alimente para ser um sistema de
gestdo de pessoas, foi, entretanto, remodeladosgaram sistema de pagamento de
pessoal em substituicdo aos sistemas de paganemstentes anteriormente. Uma das
entrevistadas citou que antes do SISAP, ndo sa tieahhecimento, ao certo, do nimero
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de servidores ativos e inativos no estado de MiBasais, nem aonde elas se

localizavam. Por isso, foi realizado um censo pevantamento dos servidores ativos

do Estado e, a partir dele, foram inseridos os sladcsistema.

4.3.4.1.1.1. Consideracdes sobre o tema

Assim, a partir das respostas da entrevistas, peaensiderar que, So seu ponto
de vista, o SISAP perdeu o seu carater gerenaial,ega o pretendido, inicialmente,

conforme ressaltado em alguma das falas transergaguir:

“O SISAP, para mim, continua sendo o FFAK, folhgpdgamentd (quinto

entrevistado)

“O SISAP se propds a ser um sistema de gerenciamdenpessoas e, hoje,
ainda, acho que ele estd muito focado s6 em padgarhésegundo entrevistado)

4.3.4.1.2. Frequéncia obtida de atualizacdo dos dados no SISAP

Nessa questdo, procurou-se entender a periodicoatdea qual os dados séo
atualizados no SISAP ou nos demais mecanismostoizéa de dados relacionados ao
SISAP. A frequéncia de atualizacdo dos dados cfiadéodos os entrevistados € diaria,
no caso dos dados que sao verificados na telaatpgma SISAP, uma vez que ele é

atualizado, ou deveria o ser, diariamente.

4.3.4.1.2.1. Consideracoes sobre o tema

Ainda que os entrevistados tenham apontado a neadss da constante
avaliacdo, observou-se que nem sempre os dadosndisfs pelo sistema estédo
atualizados, por uma série de fatores, tais comrea de recursos humanos néao foi
informada de alguma modificacdo dos dados; paradados que sdo exigidos
comprovacao, o servidor ndo trouxe o comprovargetrd outros. Essa desatualizacao
dos dados pode levar a descrenca da validade dos da SISAP, como apontado por

alguns entrevistados:
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“Como a gente ndo tem a informacéao de forma claregipa e tempestiva, a

decisdo muitas vezes se torna falha e as consei@séelas maiores do que a gente
vem a perceber;e as variaveis envoltas ndo consegee identificadas no momento da
decisdo. Por isso, a decisdo se torna mais precatiaaté inviabilizada. O medo se
torna um impeditivo, porque a decisdo depende dacapacidade de correr risco e, as
vezes, vocé nao tendo nocao do risco, vocé, costorgprefere nao decidir e pode se

tornar incompetente.(entrevistado 1)

“A informacdo € importantissima. A informacdo es&n@re deixando a

desejaf (entrevistado 3)

4.3.4.1.3. Formato dos dados obtidos no SISAP

O formato mais utilizado de dados apontado pelamaados entrevistados, é a
consulta em tela, enquanto aqueles que citarano @dai$erramenta Business Object —
BO/ Armazém SISAP, afirmam que, extraidos os daeétss sdo importados para
planilhas de Excel, onde ocorrem as emissdes @eornels, conforme parametros
definidos pelo gestor.

4.3.4.1.3.1. Consideracodes sobre o tema

Pode-se concluir, a partir das respostas das estagyvque a utilizagdo mais
comum das telas do SISAP como fonte de dados pedexplicada pela nitida
dificuldade dos gestores e de seus funcionariodigen com a ferramenta BO, ou,

ainda, pela necessidade imediata de obtencédo dos da alguns poucos servidores.

4.3.4.2.Em relacdo a uma configuracao propositiva para o SAP:

Foram feitas algumas perguntas para se tracar gwsi@ariam que o SISAP
fosse. As perguntas seguem abaixo:

Questao 5. Quais os dados que o(a) senhor(a) @necis

Questdo 6. Qual a periodicidade de atualizacdo ddaks, em média, o(a)
senhor(a) precisaria para tomar decisbes embasadas?

Questao 7. Em qual formato o(a) senhor(a) preeisksses dados?
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O quadro VII a seguir resume as respostas obtidas.

Quadro VII — Resumo com as respostas a respeito ddados necessarios no SISAP

Dados necessarios

Atualizacéo

Formato

Dados obtidos mais agilmente, formacéo das pessoass
diversas de censo com estatisticas homem/mulher, pa
aposentadoria, tempo de exercicio das pessoasSia SE
quinquénio, salario base. Cruzamento de informag&oe
os diversos sistemas

Obter alguns
relatérios
mensais e
outros
quinzenais

Relatorios ja prontos e algun
com possibilidade de vocé
construi-los de forma mais
simples

4

Informacdes sobre o desenvolvimento do servidomégao
completa da pessoa, com histérico da formacao skopee

uma possibilidade futura para uma contagem de tengs
préprios posicionamentos, requadramentos, promogdes

sendo feitas automaticamente via SISAP.

Faltam dados sobre o curriculo do servidor e adgém
mais detalhada, incluindo treinamentos

sistemas

Informacao sobre cursos de curta duracéo; inforemqaie
4 | ndo estdo focadas no pagamento; integracao entligersos

ser um sistema mais agil.

Tem todos os dados se esses forem alimentadosiavasa

Diaria

Relatérios mais construtivos,
com os dados que vocé solic
e precisa.

ita

Relatérios mais simples e
ageis do que sao os do BO
hoje

Relatérios ja prontos e algun
com possibilidade de vocé
construi-los de forma mais
simples

Em tela e relatérios ja pronto
e alguns com possibilidade d
vocé construi-los de forma

D O

mais simples

4.3.4.2.1.
contemplados no SISAP

Dados necesséarios para a tomada de decisédo que e&tio

Quanto aos dados necessarios para sustentar tateadecisdo, ndo houve

consenso entre os entrevistados em relacdo aspraas esses; entretanto, no geral, os

profissionais ressaltaram a necessidade de singgédb do SISAP, a fim de se agilizar

a obtencdo das informacdes necessarias. Outro mastacado pelos entrevistados,

durante a entrevista, foi o relacionado a necedsida se incluirem os dados referente a

formacao profissional e académica dos servidoiegaague essas ndao impactem em

pagamento, como os cursos de curta duracédo. Em iterin, um dos entrevistados cita

a necessidade de informacbes a respeito da exgariprofissional do servidor e,

portanto, ele solicita a sua inclusédo no sistema.

Um dos entrevistados sugeriu que alguns itens 88Bkejam automatizados a

fim de acelerar o processo de pagamento, reduzmmssibilidade de erro e reduzindo

o trabalho manual. Alguns dos processos citadoseneaso foram o calculo e o
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pagamento de prémio de produtividade de autoridadéaria e o calculo dos valores

devidos em funcéo da incluséo de beneficios conmmtiénios em atraso.
4.3.4.2.1.1. Consideracdes sobre o tema

Pode-se inferir, a partir das respostas das estasvie comparando-as aos
organogramas de cada instituicdo, que cada are@edtdo de Pessoas tem foco
diferente, valorizando aspectos diferentes da GastdPessoas e das informacdes que

se consideram importantes em cada area.

4.3.4.2.2. Frequéncia necessaria para a atualizacdo dos dadaistidos no

SISAP para a tomada de decisao

Os entrevistados afirmaram que precisariam queadssdfossem atualizados
diariamente no SISAP para que se consiga visullizaxa tela do programa. Um
respondente citou que seria interessante que odBi@desse relatorios atualizados

quinzenalmente.
4.3.4.2.2.1. Consideracdes sobre o tema

Atualmente, observa-se que os dados do SISAP s@otados para o0 Armazém
de Dados a cada més, referente a0 més anteriompdfi@nto, quase dois meses de
defasagem entre o dado atualizado no SISAP e o @atiiio por meio do extrator de
dados, denominado “Armazém de Dados”. Outra questice o B.O. ndo armazena o
histérico dos dados. Os dados séo exportados mesrst@ para o B.O., substituindo os
dados do més anterior. Dessa forma, se o0 senedojaneiro de 2009, estava em uma
unidade de exercicio e, em setembro de 2009, etlounde unidade de exercicio, no
B.O., aparecera registrado apenas a sua Ultimadmide exercicio. Este fato pode
levar a uma leitura incompleta de uma situacaosionando andlises distorcidas da

realidade ou dificultando-as.

4.3.4.2.3. Formato desejado para obtencéo de dados no SISAPrpaauxiliar

na tomada de decisao

Quanto ao formato, todos o0s entrevistados soléitarelatérios mais simples,
preferencialmente pré-moldados. Durante a enteewasguns relataram ndo saber como
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funciona o Business Object. Um dos entrevistadogersw que fosse feito,

periodicamente, um treinamento no SISAP, postoagueles que utilizam o sistema

possuem muitas dificuldades. Assim, segundo o g@ntrevistado:

“Nao existe treinamento no SISAP. As pessoas apreecden 0 colega, que
pode ensinar errado. Inclusive, a taxacdo, que éammportante. A SEPLAG fica
encaminhando ‘post, post’, como se todo mundo thatsge com o SISAP ha 20 anos, o0
gue nao é verdade: as pessoas mudam, se aposenifnas entram. Isso atrapalha
bastante na qualidade do trabalho. Esse treinamgmtderia ser periédico. Eu nao

vejo 0 SISAP como gestao de pessoas, mas comaléoffegamento.”
4.3.4.2.3.1. Consideracoes sobre o tema

Por meio da observagdo do sistema, foi percebido egsa dificuldade de
obtencédo de dados, por ser ocasionada pelo tigecdelogia empregada no sistema,
linha de comando, e pela néo utilizacdo da intertgéfica de usuario (GUI). O SISAP
nao funciona via web como os demais. Além dissmsSivel perceber pelas entrevistas

gue alguns 6rgaos tém dificuldade em lidar com@.B.

“A gente tem o BO, Armazém SISAP para emitir ogor@a, mas muitas
informacdes néo estdo disponiveis nele, ou segag @hcompleto; em alguns momentos
ele funciona, em outros, ndo. Entdo, a gente tenplanmilha muito precaria de quadro
de servidores e ali h todas as informagfes e ¢egesta acrescentando mais, como € o
caso da informagdo sobre se o servidor esta emgiestprobatorio.” (terceiro

entrevistado).

4.3.4.3.Avaliacao da estrutura atual do SISAP

Foi feita uma questdo a respeito da estrutura d®ARS] solicitando aos
entrevistados que a avaliassem.

Questdo 8. O SISAP oferece os seguintes médulogre$so e desligamento”,
“movimentacdo”, “pagamento de pessoal’, “eventagionais”, “cadastro e historico
de beneficios”, “escolaridade”, “agenda médica’pfiagem de tempo”, “Tabelas” e
“emissdo de relatorios”. Como o(a) senhor(a) avadisa estrutura em relacdo a suas

necessidades para tomada de decisao?
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Em relacdo as avaliacdes sobre a estrutura do Sk&ABéem foram variadas as

respostas encontradas, conforme disposto no qifadro anexo |l.

Os entrevistados ressaltaram que o programa deseriecapaz de realizar
algumas rotinas automaticamente, com base nos d#idpsniveis no sistema. Os
entrevistados apontaram a inser¢cdo de rotinas atitam como sendo acdes que 0O
sistema faria sem a necessidade de acdo humaregghie da parametrizacao inicial.
Assim, o sistema, utilizando dados nele contideseda ser capaz de fazer célculos e

agir sem necessidade de interferéncia do usuario.

Além disso, um dos entrevistados sugeriu que fogkeado, ainda, no SISAP,
alertas programados para casos definidos e inforosaencaminhados pelo préprio
Programa para os servidores, via e-mail, solicdaddcumentacdo. Alguns deles
destacaram a necessidade de integracdo do SISABxdemais sistemas e a melhoria
da sua interface, facilitando, para o usuario, stéula informacgéao, como ressaltado na

fala a sequir:

“Eu ndo acho ele um sistema préatico. As vezes, eé precisa de uma

informacgé&o, vocé entra em diversas telas para tdté{entrevistado 4)

Finalmente, os entrevistados destacaram aindaood@to SISAP ndo ter o
dinamismo de um sistema, mas caracteristicas sgailum banco de armazenamento

de dados:

“Eu acho que ele é feito muito em cima da ideiaad® Vancar os dados, néo
trabalhar com eles. Ele é muito mais feito paraévtancar a informacdo do que para

vOcé criar o relatorio.”(entrevistado 4)

Um dos entrevistados sugeriu que o SISAP calculasgematicamente as
progressdes sendo capaz ainda de identificar os documentiesimgeridos, para que
consiga fazer os calculos, conforme necessariome®mo entrevistado sugeriu que
houvesse uma integracdo entre o SISAP e as inféesagisponiveis no sistema da
Receita Federal, de forma a permitir a compatégiiio das informacdes declaradas, tais

como numero de dependentes, compatibilizando-a&e rsgstema com aquelas dispostas

"“Progresséo é a passagem do servidor do grau emegencontra para o grau subseqiiente, no mesmo
Nivel da carreira a que pertence.” (MINAS GERAIR,1&)
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no SISAP. Para tanto, faz-se necessario verifiodalgilidade dessa integracdo e se a

Receita Federal estaria disposta a permitir quedssrra.

Dois dos entrevistados apontaram que h& a necdesi@ainsercdo dos dados de
formacao profissional e académica dos servidoraant@ a formacéo académica, essa
ja esta parcialmente atendida pelo SISAP no quesfeee a curso de nivel médio,
graduacédo e pos-graduacédo. Entretanto, como o SéStPvoltado para pagamento e
somente as informacdes que o afetam séo insereta® rsistema, hd que se avaliar a
viabilidade dessa proposta de inclusdo de todolsdss de formagéao académica. Como
a promoc¢ao por escolaridade adicional ocorre apereiante formacdo de ensino
meédio, superior ou pos-graduacdo, 0S pequenos scuisoextensdo, qualificacao
profissional ou treinamentos ndo sao listados. &Opissibilidade para justificar a nao
insercdo completa dos dados de formacdo escolaeddador é de que, como ja é
reconhecido que os dados inseridos no SISAP adana®nardo como base para o
pagamento, sdo inseridos apenas um dos dadovaslatformacdo do servidor, o que
ja se constitui em base suficiente para sua reragéer Por exemplo, se um servidor é
graduado em medicina e advocacia, somente umaagefetmacdes serd incluida no
SISAP.

Outro entrevistado declarou que o SISAP ainda é&istema deficitario porque
esta muito focado em pagamento e que ele devenierco historico todo da vida
funcional do servidor, desde seu ingresso até aeapadoria, incluindo a formacgéo
completa do servidor.Todos os itens citados peteeeistado ja estdo disponiveis no

SISAP, entretanto, nem todos estao disponiveisquersulta por meio do B.O..
4.3.4.3.1.1. Consideracdes sobre o tema

Diversas foram as sugestdes e as contribuicdess dpelds entrevistados;
entretanto, a maioria delas somente podem ser taglas se compativeis com o tipo
de tecnologia empregada no SISAP. Portanto, t@jessties podem ndo serem nunca
implementadas, a menos que se mude o sistema.sOpt@dem ser alternativas
paliativas que promovam o mesmo resultado pretendihtretanto, isto poderia
acontecer, utilizando processos que podem ser neiotentes do que outros, mas que

poderiam ser implantados caso a tecnologia asgenitisse.
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Em relacdo aos acréscimos solicitados, é possiuel esses nao sejam

contemplados porque, pelo observado nas entrevisfaso do SISAP é pagamento e,
se ndo houver impacto dessas informacdes no pat@rpederd ndo haver interesse no
armazenamento dessas informacgdes. Assim, talvee fosis interessante elaborar um
sistema paralelo para cobrir essa deficiéncieemiatesse que deveria ser integrado com

os demais, inclusive com o SISAP, se possivel.

4.3.5.Comentarios feitos pelos entrevistados ao final das

entrevistas

Embora houvesse espaco para comentérios finaisrdoevistados, ao final da
entrevista, estes se limitaram a relatar que estaaisfeitos por terem participado da
pesquisa e esperavam que, como resultado do toaldalse possivel a melhoria do
sistema SISAP.
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5. Proposicoes

Com base nas informagfes obtidas nas entrevistiaandlise documental e na
observacao, foram desenvolvidas algumas sugest@eseqsupde, poderiam ampliar o
SISAP, supostamente levando-o a atender melhoersmtlas de seus usuarios que

detém possibilidades de tomada de decisdo. S&o elas

e Configurar o sistema para realizar célculos autmomsit reconhecendo

documentos nele inseridos;

* Permitir que o SISAP emita alertas, observandosdirnites tecnoldgicos

existentes;
* Integrar o SISAP com outros sistemas j& existamesstado;

* Ampliar o escopo do SISAP para abarcar todos osiselmas de Recursos

Humanos;

o Ferramenta de extracdo de dados de todos os ssstamapossibilidade

de cruzamento de informacdes;
o Sistema de intermediacao entre o usuario e os desiséémas;

» Colocar o Sistema via Web;
« Utilizar interface padréo, adotada pelos dematsrsias;
* Realizar importacao de dados para o SISAP;

» Protocolos de seguranca;

= Mecanismo de validacdo manual dos dados;
« Emitir relatorios mais simples;

» Estimular a retengao de servidores para lidar cGt5A\P;
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* Realizar Treinamentos constante de usuarios paran@ar 0 uso de

ferramentas do SISAP e receber feedback sobre lizagdio e as novas

necessidades relacionadas ao SISAP.

5.1.Configurar o sistema para realizar calculos automactos

O SISAP, mesmo tendo se consagrado como sistenmdotieacdo do Estado
de Minas Gerais, ndo consegue calcular alguns @gtmsnaticamente, especialmente os
valores referentes a beneficios inseridos no seteom data posterior ao direito do
servidor, ou seja, ele ndo calcula o valor a ssfituédo, pago em atraso. Esse valor é
calculado por funcionarios que incluem a soma siegia para que ele seja incorporado
no salario normal do servidor no més. Por exemgdop servidor obteve, em 10 de
novembro de 2009, o direito ao adicional de 10%fwemao de ter completado 5 anos
de trabalho como servidor estadual de Minas Geraas, a publicacdo do beneficio foi
feita somente em 10 de dezembro de 2009, o compadbo célculo do beneficio
somente poderia ser inserido no sistema a partsaddata, ficando com um més de
defasagem. Nesse caso, SISAP apenas realiza o localdesse beneficio
automaticamente a partir da sua insercéo, ficandalar referente ao que é devido ao
servidor, do dia 10 de novembro ao dia da insedghibeneficio no sistema, para ser
calculado por algum funcionario, que deveré ings#e valor, em separado, no sistema.
Essa situacdo poderia ser corrigida no sistema pae ele proprio calculasse,
automaticamente, o valor devido ao servidor. Ouwpgéo seria o SISAP poder
identificar tal beneficio, cujo direito depende lesovamente da frequtiéncia do servidor,

dado ja existente no proprio SISAP.

Talvez, essa funcionalidade n&o exija muito esfodg sistema, se for
modificada a forma de calculo dos valores, fazesaio que o SISAP considere a data
de inicio da vigéncia do beneficio e ao invés da da insercdo do mesmo no sistema.

Nesse caso, o taxador incluiria no sistema a da&minada na publicagao.

O sistema deveria ser também capaz de identifeamfarmacdes inseridas em
forma de documentos tais como as certidoes do INKS. minimizaria 0s erros e

potencializaria 0 uso do sistema. Entretanto, aegt de que pode ser dificil para o
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sistema implementar tal sugestao, porque a teciaolifjzada pelo SISAP podera néo

permitir essa inclusao.

5.2 Emissao de alertas

Seria Util para os gestores de pessoas que o aiftsse programado para emitir
relatorios, avisos e alertas, conforme parametreterohinados e para situacoes
especificas. Esses relatérios poderiam, conformerrdmacdo dos gestores, serem
criados no sistema para auxiliar os operadoresrdifttarem quais as principais rotinas
gue deveriam ser realizadas ao longo do préximq oco#s0 por exemplo: uma lista de
pessoas que podem se aposentar no proximo mésalistande pessoas que poderao
ter direito ao adicional de 10%, que equivalentg@aquénio. Sao, portanto, relatorios

relacionados a operacdes.

Quanto aos avisos, esses seriam lembretes pegodeaotinas. O sistema ja
possui uma forma de inserir avisos quando se eealilbgin, conforme averiguado na
observacdo do sistema. Entretanto, esses avisopasaotodos 0s usuarios e sao
informacgBes determinadas pelo 6rgéo central, respeh pela manutencdo do sistema,
a SEPLAG. O ideal seria que esses avisos fossemesggdos por organizagdo e por
tipo de perfil de usuario.

Em relacéo aos alertas, seria interessante quesseidois tipos:

* um alerta por e-mail para o servidor, informande gle deve regularizar
a sua situacéo, seja entregando algum documepa;®egindo alguma

incongruéncia dos seus dados;

* um alerta para o operador, apontando quais os ematsl encontrados
nos dados dos servidores, quais 0s servidores grasalgum beneficio

gue deveria ser inserido naquela semana, dent@sout

Para essa proposta ser implementada, ha que sevabses limitacbes

tecnoldgicas do SISAP, especialmente no que seerafe envio de um e-mail, pois é
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possivel que o tipo de tecnologia utilizada seonmpativel com o requerido para

implementar essa funcionalidade.

5.3Integracéo entre os sistemas corporativos de Gest@le Pessoas do

Estado de Minas Gerais

A integracdo do SISAP aos demais sistemas podermifr que sejam obtidas
informacbes importantes, potencializando a posddule de esse sistema ser
efetivamente um sistema de gestdo de pessoasedragfio poderia ainda permitir o

cruzamento de informacdes para diversos propdsitesomo:

confronto entre os locais de exercicio do servieloa sua nota de
avaliacdo de desempenho para verificar, por exemplmis as
atividades, ou os locais, em que o servidor tevthanedesempenho,
comparando esse resultado aos cursos de capaaiagimimoramento

realizados pelo servidor;

e comparacao entre os cargos ocupados pelo servidorsea nota de
avaliacdo de desempenho e ao seu local de exerdiiforma a ser
possivel tracar a evolucdo do servidor no setoliqgmile registrar suas

funcdes/ atividades exercidas ao longo de suafuiaonal;

* comparacao entre numero de dias efetivamente tadbas pelo servidor
e 0 minimo necesséario para ser avaliado por meidw#diacdo de

Desempenho;

» andlise das funcdes desempenhadas pelo servidar teeinamentos
pagos pela administracao publica, solicitados perapermitindo que se

sugiram alguns treinamentos e neguem-se outros;

» analise da avaliacdo de desempenho do servidotreioamentos pagos

pela administracdo publica solicitados para elemjmdo que se
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sugiram alguns treinamentos e se priorizem 0s d@es que mais

necessitam de desenvolvimento, conforme nota gbtida

» analise das informacfes da insercdo do servidom@io do concurso
publico, sua avaliagcdo de desempenho, os cursasdide e a trajetoria

funcional do servidor;

* informacdes a respeito das pericias médicas pplass o servidor

passou, seus afastamentos e eventos funcionais.

Se 0 SISAP fosse integrado aos demais sistemasz thdsse possivel ainda a
automatizacdo de algumas funcgdes, tais como irsatednformacdes ou beneficios
publicados por meio da SIPA; calculo de prémio dedptividade de autoridade
sanitaria (ele € uma ponderacdo que envolve a dotservidor na avaliagdo de
desempenho) ou de outras gratificacbes com calselmelhantes; inclusdo automatica
da informacéo a respeito do afastamento do serpiolomotivo de doenca apds pericia

média, dentre outros.

Para que tudo isso ocorra, deveria haver compdadeg entre a tecnologia
empregada para o desenvolvimento e manutencdodds s sistemas que ha no

Estado, relativos a gestdo de pessoas. Caso issGeje possivel, apresentam-se a

seguir duas possibilidades para a solucéao da questa

5.4 Ampliacao do escopo do SISAP para abarcar todos asibsistemas

de Recursos Humanos

Como citado anteriormente, o SISAP foi criado [Eaum sistema gerencial de
administracdo de pessoas; entretanto, ao longeuwdesenvolvimento, seu escopo foi
alterado de forma que, atualmente, o sistema aenazena informacdes que afetam
0 pagamento dos servidores. Entretanto, € impertgué outras informacfes sejam
armazenadas também ou que estejam disponiveis 8ws @istemas e possam ser
cruzadas. Entédo, a elaboracdo de um sistema noeoagregue as informacdes de

todos os atuais sistemas do Estado (que se tarmnatibsistemas) e permita a emissao
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de alguns relatorios de forma mais agil e simptess que mantenha a possibilidade de

emissdo de relatérios mais complexo também, talsea a melhor alternativa. 1sso
demandaria um alto investimento em desenvolvimeni@inamento dos profissionais
na nova ferramenta ou poderia se adquirir umarfeanga pronta no mercado, mas com

risco que essa nao atenda plenamente a adminesrabéca.

5.4.1. Ferramenta de extracdo de dados de todos os sistesna

Uma das alternativas para a obtencao de informai®esversos sistemas seria
a utilizacdo de um mecanismo de extracdo de dadsssidtemas. Essa ferramenta
deveria possuir um local Unico de armazenamentdades de todos os sistemas e, a
partir desse local, os cruzamentos seriam feitesj@ que seja haja dados coincidentes
que permitam a identificacdo de qual informacadepee a quem. O MASP (matricula)
do servidor € um bom exemplo de um tipo de dado mpee ser utilizado para
identificar o servidor. Se houver mais facilidadeutilizacao do B.O., esse seria na boa
alternativa para a situagéao.

5.4.2. Sistema de intermediacdo entre o usuario e os dermaistemas

Outra solugdo seria a criacdo de um sistema combamanterface gréfica, no
qual poderiam ser incluidos, modificados, excluigassualizados os dados pertinentes
a todos os sistemas. Esse seria um programa qaeriana como um intermediador
entre os diversos sistemas atuais e o usuaria finplincipal questao a ser observada
nesse caso € se a tecnologia empregada ao deserarily e manutencdo de cada um
dos sistemas permite a utilizacdo da mesma lingngga o desenvolvimento desse

sistema de interface.
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5.5 Sistema via Web;

A utilizacdo web do SISAP poderia ser um grandengwapermitindo que o
sistema fosse acessado remotamente, sem necesdaausalacdo na maquina. Isso
agilizaria a insercéo de dados no sistema e a ¢dxtene informagdes mais tempestivas,
uma vez que podem ser acessadas de qualquer cdmpuRara tanto, a seguranga do
sistema deveria ser mantida, havendo controle gia be pessoas e IP das maquinas

que processaram modificacdes ou acréscimo ou éxclissdados no SISAP.

5.6.Utilizacao da interface padrao adotada pelos demagstemas;

A padronizacdo da visualizagdo desses programaa eatro avango que
facilitaria a utilizacdo do mesmo pelos usuariagigt pois iria criar uma identidade
Gnica entre os sistemas de gestdo de pessoas aoEpadronizando a forma de
realizagdo de alguns comandos basicos como insergétificacdo e visualizagdo de
dados. E possivel, entretanto, que essa padronizagsgsa ndo acontecer porque 0s
sistemas foram desenvolvidos em linguagens difesenjustificando, entdo, a

impossibilidade de consulta deles por meio da wed 8ISAP.

5.7 Importacao de dados para o SISAP

Atualmente, no Estado de Minas Gerais, a insergddadlos no SISAP ocorre
somente de forma manual, a excec¢do dos dados adpsrho SIGECOP, que ocorreu,
pela primeira vez, com o0 concurso da Secretariksiado de Saude; entretanto, nao
obteve sucesso, implicando diversas corre¢des nsmspecialmente no dado relativo
a data de ingresso do servidor. A importacdo degsiditetamente de um dos sistemas

coorporativos do Estado para o SISAP ndo ocorrgueose julga ser mais seguro que a
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insercdo de dados seja manual, pois 0 sistemagdeasea permite rastrear o operador

da maquina. Entretanto, essa decisdo pode gerabalto e aumentar o risco de erros.
Duas alternativas poderiam ser listadas para nmaimesses riscos: estabelecer
protocolos de seguranca nos demais sistemas, dgjorito deve ser migrado
juntamente com os dados (nesse caso, € precigmtbom programa para realizar essa
migracdo de dados, garantindo a sua confiabilidade) criar um mecanismo de
validacdo dos dados antes que esses sejam insedd®ISAP, que rastreie o operador
responsavel por validar a inser¢do dos dados nensas

5.7.1. Protocolos de seguranca

A utilizac&o de protocolos de seguranga podem nimanos riscos de migracao
dos dados, uma vez que eles iriam fazer a verdcaps dados que foram migrados

para o sistema por meio de parametros de verificaca

Entretanto, nesse caso, € necessario elaborardatenpadronizacdo dos dados
de forma que as mesmas informagdes nos dois sst&eEr@N armazenadas igualmente
em cada um deles, permitindo o cruzamento e a géigrdas informacdes e evitando a

duplicidade de dados ou a utilizagdo da informagiovocadamente.

5.7.2. Mecanismo de validacdo manual dos dados

Outra alternativa viavel para a migracdo de dadosistemaseria estabelecer
um dispositivo que permitisse que todos os dadagatds para o SISAP fossem
validados pelos operadores ap6s a sua migracds dailos somente seriam
incorporados no banco de dados do SISAP apds elidagédo pelo operador, que se

tornaria responsavel pelos dados inseridos.
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5.8 Emisséao de relatorios mais simples.

Outro ponto muito destacado foi a necessidade dssém de relatérios, que
sejam compostos de forma mais simples, mais agitemplando as principais rotinas
de tomada de decisdo, como por exemplo: relatéobse previsdo de aposentadoria;
relatorio com lista de afastados, com a data @#idlio primeiro afastamento (caso nao
haja intersticio de dias entre os afastamento)tevando ultimo afastamento; relatério
de previsdo de término de periodo de afastameatlatorio com as formacdes dos
servidores; relatério com os cargos dos servidersga nota de desempenho (caso o
SISAD e SISAP fossem integrados). Essa provavekméra sugestdo mais simples de

ser implementada.

5.9 Estimulo e retencao de servidores para lidarem com SISAP

A rotatividade dos funcionédrios e a inser¢cdo deodaubr terceirizados e nédo
servidores publicos pode ser uma das causas da taifiabilidade apontada por um
dos entrevistados no SISAP. A rotatividade dos im@rios demanda constantes
treinamentos para a equipe. Nem sempre é legalrpestavel realizar esses pequenos
treinamentos, que, além de serem caros, ndo poeleaiesecidos agueles que nao sao
servidores publicos. Uma das alternativas paratessa € a instituicdo de uma politica
de incentivo para que sejam os servidores queltraiana insercdo de dados no SISAP
ou ainda a criacdo de um programa de educacamuada que deveria ser oferecido a
todos os servidores. Aos servidores que lidam cdaiSAP, poderiam ser oferecidas
algumas complementacdes salariais, mas disso depemglovacado da SEPLAG/MG.

5.10. Treinamentos
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O treinamento no SISAP poderia ser dado por semsdaa SEPLAG ou
profissionais do proprio 0rgdo capacitados para Ealtretanto, antes, é necessario
avaliar se a pessoa que dara o treinamento entenae funciona o sistema ou se seria
melhor contratar a empresa que desenvolveu o sisbama fornecer esse treinamento.
Essa € a alternativa mais barata das apresentam&stanto, para que seja eficiente,
deve ser realizada periodicamente, especialmenteasgida a alta rotatividade dos
operadores do sistema. Essa € a alternativa que gedaplicada mais prontamente

também.

96



Ministério da Saude
FIOCRUZ
Fundagéo Oswaldo Cruz

6. Consideractes Finais

Esse presente trabalho teve o intuito de apresasteontribuicdes e limitagcoes
de um sistema de informacdes — Sistema de Adnagéirde Pessoal, SISAP, sob o
ponto de vista dos dirigentes das unidades de Gdst®essoas do sistema estadual de
saude no Estado de Minas Gerais. Para tanto, autiie a andlise documental, a
observacdo e entrevista semi-estruturadas aouliely de Gestdo de Pessoas para

verificacdo sobre as perspectivas dos dirigentese&anao ao SISAP.

Foram identificadas ainda as informacdes relevgdes o gestor, por meio da
entrevista, na qual se pesquisou as informacdesss&@tas para 0s profissionais, mas
gue hoje ndo estdo disponiveis no SISAP. A pad# dados coletados, foi possivel
identificar as necessidades dos gestores em red@ac&SAP, incluindo o levantamento
dos dados utilizados atualmente para a tomada deade que os gestores gostariam
que estivessem presente no sistema e os que fatactatios pela avaliacdo do SISAP

realizada na observacéo de suas funcionalidades.

Os gestores relataram que, dentre as informac@esapessitam para a tomada
de decisdo, encontram no SISAP as relacionadasaganento dos servidores, tais
como: dados funcionais, beneficios existentes, deaescolaridade informado, tempo
no estado, locais de exercicio. Entretanto, outdeslos relevantes ndo estdo
contemplados nesse sistema, tais como: experiépoddissional, capacitacdes
realizadas, area de interesse do servidor, curagespaos servidores, treinamentos,

dentre outros.

Foi possivel também perceber que, ainda que o Si®ARa sido divulgado
como sendo sistema gerencial de gestdo de pessqgas, se percebe como resultado
das entrevistas é que, na realidade, ele estaratatsonado ao pagamento do que aos
demais aspectos da gestdo de pessoas, tais colwaca@m agregacdo, manutencao,
desenvolvimento e monitoramento das pessoas. Fguasadesses aspectos, foram
criados sistemas paralelos que, ou ndo possuegragé com o SISAP ou que essa
integracdo ocorre de forma unilateral: somenteesdmidos alguns dados do SISAP

para estes sistemas.
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Ademais, todos os entrevistados reconhecem a iémmat da informacédo na

tomada de decisdo e utilizam-na sempre que displorv SISAP, por sua vez, nao
consegue atender as expectativas de diversas foaspscialmente no que tange a
velocidade das informacgdes para a tomada de decisao

As limitacbes do sistema foram apontadas espeaidmea avaliacdo do
mesmo. Ao longo da exposicdo das entrevistas, fotamentados aqueles itens
apontados como problematicos, mas que, na realidatio disponiveis no SISAP. Isso
ocorreu poucas vezes e de forma pouco significafivaartir dessas respostas obtidas,
foram comparadas as limitacbes apontadas pelosor@gse aquelas inerentes ao

sistema, concluindo-se que as seguintes sao rei@inenentes ao sistema:

* Célculo dos valores devidos: 0 SISAP realmente aadicula os valores
referentes ao beneficio ndo inserido no sistemapwra do direito
adquirido; entretanto, o ideal seria que o berwffosse inserido no
sistema no dia em que foi adquirido, 0 que naorecpor diversos

motivos;

» Experiéncia profissional do servidor: o SISAP n&@ssui um local no

gual sdo descritas essas experiéncias;

e Emissdo de alertas: o SISAP nédo emite alertas e pessui

parametrizacao para fazé-lo;

* Emisséo de avisos via e-mail: o0 SISAP ndo encaménimails para os

servidores;

* Cursos e treinamentos: o SISAP permite somentgistre dos itens que

influenciam no pagamento dos servidores, 0 que@oaso.
Quanto aos demais itens:

* Formacédo académica: o SISAP possui a possibilideadensercdo dos
dados sobre formacdo académica do servidor; emtfoetueles que
incluem os dados no SISAP o fazem somente em cekqs dados que
influenciardo no pagamento. Portanto, quando agsiohal possuir, por

exemplo, mais de um curso de pos-graduacdo, sorasntgormacdes
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referentes a um dos seus diplomas sdo acrescimlasppra a promoc¢ao

na carreira, basta uma so pés-graduacao;

* Emissdo de mensagens: o SISAP emite mensagens excs&lo, mas
essas mensagens sao para todos os 6rgaos quearuélpara todos os
seus usuarios, ndo realizando distincdo entre esngoessitam ou nao

dessas informacoes.

* Baixa qualidade da insercdo dos dados: reconhaasiantrevistas como
limitacdo inerente aos 6rgdos e ndo ao sistema pEdum impacto
significativo na qualidade dos relatérios e cormsule poderia ser
minimizada por treinamentos e por meio de inforreagbaos
profissionais que lidam com o SISAP sobre o seuaagtpno trabalho

deles.

Os gestores de recursos humanos, ainda que reenwloea@s limitacbes do
SISAP, tinham a expectativa de que o sistema fasgmz de agregar todos os
subsistemas de gestdo de pessoas, criando, a particruzamento de dados,

informagodes relevantes para a tomada de deciséo.

Foram, afinal, elaborados alguns comentarios sobreesultados obtidos nas
entrevistas que apontam para possibilidades de mgadano SISAP, o que permitiria
um uso mais eficaz como base para tomada de deci&@eartir desses resultados, foi
construida uma lista de proposi¢cdes de melhori@s@8&ISAP, que envolve tanto acdes
referentes exclusivamente ao sistema como aquélaglinetamente envolvidas. Sao
elas: configurar o sistema para realizar calculdsmaaticos, para que emita alertas e se
integre aos demais sistemas de gestdo de pessod&sstado de Minas Gerais,
permitindo inclusive a importacdo de dados paral®AB desses demais sistemas;
ampliar o escopo do SISAP para abarcar todos cssteimas de Recursos Humanos,
como pretendido inicialmente, ao se autodenominstersa de administracdo de
pessoal; possibilitar o acesso do sistema via wetne a interface padrdo dos demais
sistemas; criar formas de obtencdo mais simpleseldédrios; estimular retencéo de
servidores para lidar com o SISAP, dando treinamesdnstantemente a esses
servidores. O treinamento adequado — que incluitenglimento, por parte de todos os

gue lidam com o sistema, das dimensfes e dos \aigetiele — foi percebido como
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estratégico pelos entrevistados e se constitui mlesamais importantes medidas para

melhoria do SISAP.Cabe finalizar esses comentandsgsando a necessidade de outros
estudos que se aprofundem no conhecimento do SIg#&R,tornar mais proficuas as
propostas de sua transformacgéo em relacédo ayvgiedsincionalidades que atendam as
reivindicacdes de seus usuarios.
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ANEXO | — Roteiro de Entrevista

Essa entrevista faz parte de uma pesquisa parig@eras contribuicoes e
limitacbes encontradas por pessoas chaves emneifeséaos sistemas de informacgao
da gestdo de pessoas adotados no Estado de Mirais, @e intuito de estabelecer um
diagnostico que subsidiara a melhoria desses. Eortane destacar que a
confidencialidade dos dados sera garantida, beno eoiseentidade dos participantes.

Dados pessoais

1. Qual a sua formacao académica? (ou que cursctitg

2. Ha quanto tempo o(a) senhor(a) esta no setadicpéib

3. Ha quanto tempo o(a) senhor(a) esta na areecdesps humanos?

4. O(a) senhor(a) ja esteve anteriormente em ugoade direcdo? Se sim, por
guanto tempo?

5. H& quanto tempo o(a) senhor(a) esta em um aegdirecdo de Recursos
Humanos?

Tomada de decisao

Em qualquer nivel de trabalho, cotidianamente, rsétessérias decisdes que
envolvem desde questdes mais simples e operacemagdas mais complexas e taticas.

1. Assim, o(a) Senhor(a) poderia me explicar consoséu processo de tomada
de decisdo? Se possivel, gostaria que descreassssapas desse processo, as
ferramentas utilizadas e os critérios aplicados?

2. Qual a importancia e como o(a) senhor(a) utilzanformacdo nesse
processo?

Sistemas de gestdo de pessoas

1. Dentre as diversas ferramentas que podem deradds no processo de
decisédo, existem os sistemas de informacao govemtam.O (a) Senhor(a) poderia me
enumerar a ordem de utilizacdo dos sistemas demafgio no seu 6rgdo? Considera-se
0 mais utilizado como 1 e o menos utilizado como 6.

() SISAP
() SISAD
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( ) RHminas
() SIGECOP
(  )SIPA

( ) GEPEM

Sistemas de Administracao de Pessoal - SISAP

1. O SISAP foi criado para ser uma ferramenta @&oag gestdo e fornecimento
de informacdes ao processo de decisédo. Levandmesideracdo isso e as informacdes
que julga importante para a tomada de decisdo, s€ahor(a) utiliza os dados
disponiveis no SISAP?

2. Quais os principais dados que o(a) senhor(gautio SISAP para tomada de
decisao?

3. Qual a periodicidade de atualizacdo dos dadosmeédia, o(a) senhor(a)
obtém?

4. Em qual formato o(a) senhor(a) obtém esses @ados
5. Quais os dados que o(a) senhor(a) precisaria?

6. Qual a periodicidade de atualizacdo dos dadosmédia, o(a) senhor(a)
precisaria para tomar decisdes embasadas?

7. Em qual formato o(a) senhor(a) precisaria dedadss?

8. O SISAP oferece o0s seguintes moddulos: “ingressalesligamento”,

LTS ” "

“movimentacao”, “pagamento de pessoal”’, “eventoximnais”, “cadastro e historico
de beneficios”, “escolaridade”, “agenda médica’pfiagem de tempo”, “Tabelas” e
“emissdo de relatorios”. Como o(a) senhor(a) avadisa estrutura em relacdo a suas

necessidades para tomada de decisao?

9. O (a) Senhor(a) gostaria de acrescentar algumr@ énformacdo a esta
entrevista?

Gostaria de agradecé-lo quanto ao tempo e dispidaite em responder a todas
as questdes. Informo que encaminharei a todostmsvestados o resultado da pesquisa.
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ANEXO Il — Comentarios dos entrevistados sobre o SIAP

SISAP — avaliacdo

Hoje nds temos um problema em relacdo ao SISAPuest@ip do cadastro e histérico

dos

servidores que seria a contagem de tempo. Paradoesoé vale aquilo que e publicado e existe

uma otimizacdo financeira. Entdo eu acho que set@essante na contagem de tempo,

por

exemplo, a gente ter um histérico mais detalhadsedeidor, no qual o servidor pudesse dizer a

funcdo que ele exerce e ndo s6 o cargo que eleaodp acho que a gente poderia

ter

informagbes que pudessem ser atualizadas atra&é@semmo de ordem de servigo que ndg sédo
publicadas desde que essa ordem de servico teadsnatura da pessoa correta que € o dirigente

méaximo da unidade. Quanto a agenda médica, eugaeha gente poderia ter, no que tange a
inovagao, verificar online se houve prorrogacém&®houve prorrogagao da licenca, qual a

uma
data

a licenca esta vencendo para fazer um chamado atitonpara avisar: favor entrar em contato
com o servidor tal, porque a licenca dele estaemam para que se verifique se sera necessgria a
prorrogacédo ou ndo. Acho que poderia haver umgrantéo com o ajustamento funcional ou ¢om
o0 acompanhamento funcional para que vocé possarlantg relatorio da pessoa: ela esteve aqui,
ela estava desse jeito e ela foi ajustada dess@mfdE que vocé tenha um relato das coisas que

acontecem depois que elas s&o colocadas em ajustafuacional para que isso facilite e si
de registro para a nova avaliagdo que a pessdanipara a banca. Acho que quanto a pr

rva
Dpria

agenda médica quando a pessoa é tida como inaptérgidalhar, ter um langamento automatico,

emitido pelo préprio SISAP falando que essa pegmEBOU pPOr uma comissao para que a
aposentadoria ja tenha uma informacdo correta: @#isa pessoa vai se aposentar. O cdlculo
automatico do processo de aposentadoria, issaiavit@a série de trabalhos que a gente tem que

hoje sdo manuais, tem que calcular na mao ou enplandha de Excel: os tempos, interstic

oS,

intervalos, o que conta e 0 que ndo conta. Eu qubaleveria automatizar também o pagamento

do para tras. A gente hoje tem o IA na area derpagt. Se a gente conseguisse lancar a
verba de forma automética e fazer com que elaceegde desde que ela ndo fosse variavel,

quela
que a

gente sé lancasse aquilo que for diferente e amesipedisse assim: replicar essa acgao, repetir

essa agdo, igual na agenda: repetir essa acatedalomtal toda quarta-feira.

Mesma coisa no caso do pagamento dos servidorasaguem atividades distintas. Ao invés de

vocé ter que fazer um lancamento manual, fazerl@ssamento automatizado como se fosse
de/para. A detecgédo, por exemplo, a ndo esta sEsdontado o meu INSS, que viesse um al
tipo assim: “Alerta! Alerta! Nao esta sendo desadotna folha de pagamento do fulano de ta
INSS! Checar!”

Se tem uma declaracao de filhos que esté incongraem a forma do imposto de renda, que
fosse de forma automética: “Olha esta incongruemte a declaracédo de imposto de renda
apresentada”. A mesma coisa para o salario farBdianudou a aliquota do imposto de renda

brta,
0

isso

gue essa aliquota fosse absorvida automaticamemtel&@sse todo mundo do saléario tal a tal que

recebesse. A mesma coisa do pagamento para aliiientacdo e auxilio transporte para tod
mundo que recebe até menos de tanto. Que as pdéosSe calculadas automaticamente

O

também no SISAP. Restos deixados, automaticamers¢SAP. E eu vejo que s6 depende dg um

bom programador para que isso se faga. Desde pgegsaa entenda e coloca a legislacéao apl
ali. Outra coisa, embora o SISAP tenha aquilo qgeral, que ele tenha férmulas para a
legislacdo especificas para secretarias, princgrateraquelas de grande porte que tenha uma
legislagéo especifica para que ele calcule de faut@matizada aquela situacdo. Que ali seja
incorporado, por exemplo, no N0sso caso, a qudstaoitoridade sanitaria, para que a gente
pudesse fazer o calculo automatico. Se a notalaedfé& X, puxa a nota de fulano no SISAD,

cada
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incorporo no SISAP, 0 que gera uma nota tal e ptwrta prémio dele foi tanto porque a
frequiéncia foi tanto, ao invés de ficar fazendd@mmulinha de Excel para poder complementar a
atividade. Na questéo do ingresso e desligamentagente possa ter automatico a questéo|do
ingresso da pessoa junto com o SIGECOP, que teslegoeocesso de integracdo. Entdo se a
pessoa foi nomeada, tomou posse, ela passou norsonque esse histérico entre processo d
nomeacao, ela pediu prorrogacdo? Entao clica emogag;do e esse € um processo automatico,
que ela tem o direito. O SIPA com o SISAP ser aatmo. Eu programei aqui na data do dia
primeiro, tem uma publicagdo de nomeacédo. Entaorgueé um aviso ao SISAP que a data de

nomeacao dessa pessoa esta suspirando, porqumdela&@o pediu prorrogacao alertar ela através
de RA que vai vencer e se a pessoa nao responfigmar que o RA numero tal foi para a casa

dela na data tal e que nao houve resposta.

Que a gente tenha e-mail cadastrado do servidoe @assa ser automatico: “olha esta vencendo.
Sua nomeacéao foi feita. Vocé declarou esse e-Maitdamos carta registrada na data tal, no dia
tal, assim assado para vocé poder responder. Rispana a gente se ndo vocé vai perder a sua
oportunidade de nomeacédo.” E que eu possa incergocaimentag¢do. De colocar o documento
de que a pessoa respondeu de proprio punho guécelgueria, que ela nao assumiu a autoridade
sanitaria, ou seja, eu nao preciso ir no arquivizropo inteiro para poder chegar se aquele
documento existe mesmo ou ndo. Aquelas documentggiEsam a ser checadas e alimentadas
ali. Com isso eu poderia automatizar folgas comguéres, poderia automatizar horas extras,
poderia automatizar céalculo de licenca, o que jm@r para aposentadoria, 0 que nao incorpora
para aposentadoria. Ou seja, cria um sistema mtaigrado e mais inteligente. O que me vém na
cabeca agora é isso. Por exemplo, escolaridad®ralicse a pessoa me entregou o diploma e
prova, que eu posso lancar o diploma, lancar daftade e o sistema me avisar, ele me avisar:
fulano de tal tem direito a promocéao, fulano deedai direito a progressdo. Entdo eu néo preciso
ficar pensando nisso.
O sistema, desde que aquilo seja automatizadogesth @ faca esses calculos que estéo preyistos

em lei com as férmulas previstas em lei de maraitamatizada.

Eu preciso desses dados funcionais, porque aquiaélme mostrar cargo, ele vai me mostrar
tudo, do ingresso e desligamento, volto a dizer,pdee de formacdo, dos beneficios,| do
pagamento. Como eu ja falei com vocé, eu acho dBkSAP hoje ainda ndo estd completo,| ele
ndo atende ainda ao que ele se propds. O SISARBéspa ser um sistema de gerenciamento de
pessoas e, hoje ainda, acho que ele esta muitddfetaem pagamento. E enquanto mantiver|essa
proposta de ele estar focado mais em pagament@maggerenciamento de pessoas, ele vai ser
um sistema deficitario. A légica que eu entenddS#BAP é a seguinte: eu tenho que enxergar
desde o ingresso do servidor, toda a sua vidadoakia sua formacdo, uma contagem de tempo
completa em que o sistema concede os beneficitis danquinquénio, quanto de férias prémio;
uma aposentadoria e uma formacgdo completa, umd#senento da formacdo da pessoa para
um futuro posicionamento e para avaliarmos o Batedalentos pelo proprio SISAP. Ele tem
competéncia para isso. O problema é que ele s:alegtara uma coisa e depois houve|um
desvio, principalmente quando deixaram o FFAK eapmg o FFAK e colocaram no SISAP.
A partir desse momento, talvez sejam até as pespmsomecaram a trabalhar, a visdo|das

pessoas que comecaram a enxergar o SISAP maiswomderramenta para pagamento do |que
para um gerenciamento de pessoas. Eu acho quibess®d. Nao estou dizendo que pagameénto
nao teria que estar junto ao SISAP nédo, mas eu@ob®@ foco dele deveria ser outro. N&o € eu
pensar que eu estou incluindo uma coisa sé em dudedpagamento. Eu estou incluindo esse
dado aqui talvez para uma coisa muito maior dosgueente o pagamento. Antes tivesse mantido
0 pagamento separado e eu ter realmente uma fer@me gestdo de pessoas que hoje eujacho
que néo é. Eu pelo menos sinto isso. Quanto nésgamos a trabalhar |a atras em 1999, o grupo

[

109



B
Ministério da Saude . ; [
FIOCRUZ ESCOLA NACTON VDE PUBLICA
Fundagéo Oswaldo Cruz gl ok

gue trabalhava na época tinha como objetivo, idtemga para ter um sistema dessa forma

Era

um grupo muito seleto, que foi escolhido a ded@ peabalhar esse sistema. Quando veig em

2003 que acabou o FFAK, pegaram o FFAK e jogararmdemtro do SISAP, ai o foco ja comeq
a ser outro. Tudo o que se faz é pensando no pat@anientdo antes tivesse coexistindo ¢
sistemas: um que eu pago e um que realmente eugestenciando pessoas.

ou
lois

Ha uma auséncia de modulos (modulo de experiénaigicalar), como eu coloqu
anteriormente. A estrutura atual do SISAP, o questsode mddulos 14, em geral. S6 é neces
facilitar os relatérios. Existem possibilidadesnaelhoria que eu ndo lembro agora.

el

Sario

Eu acho que ele é feito muito em cima da ideiaab® vancar os dados, néo trabalhar com
Ele é muito mais feito para vocé lancar a informadé que para vocé criar o relatério.
exemplo, o médulo de ingresso e desligamento, pergee quando eu consultava o SISAR
tinha dificuldade de saber aonde buscar a informmagc® eu precisava no SISAP. Uma coi

eles.
Por
eu

z

sd €

onde vocé lanca a informacéo, outra € aonde veisializa. Eu ndo acho ele um sistema pratico.

Ele é muito amarrado e os seus relatorios ndo séio nitilizados. As vezes se VOCé precisa
uma informacgdo, vocé entra em diversas telas gaéla. No caso do ingresso e desligame
sO preciso saber se a pessoa é servidora. No aasmdmentacdo, ela € importante porqué
preciso saber onde esta a pessoa. Eventos furgiosamente observo o afastame
Escolaridade é insuficiente, pois ela ndo gera amuihformacdes relevantes porque
informacBes sdo muito focadas naquilo que infllenu pagamento. E mais a questaa
ingresso e desligamento mesmo e eventualmente entosvfuncionais, porque geralmente
solicito essa informacdo de outra area. Informagdesculares, o nome do curso é cadast
pela SEPLAG, conforme listagem do MEC, para ewtglicidade de cursos.

Eu acho um pouco confusa essa logica, por exeraphm que ndo precisaria ter moviments
de pessoa separado. Eu acho que ele deveria sedidaiconforme os sistemas de recur
humanos, sé que na realidade, ele esta focadosapenama parte da vida do servidor.

1 de
nto,
2 eu
nto.
as
do
eu
rado

cao
o

N&o é um sistema de gestdo de pessoas, mas umasigkcionado ao controle de eventos.

Assim, ele € mais um sistema de controle do qugedtdo. Eu ndo vejo o SISAP como
sistema gerencial, mas um sistema de controleefamplo, se a gente precisa saber qua
servidores temos hoje e onde eles estdo, nos boscamtras fontes de dados, mesmo po
existe uma dificuldade de quem alimenta o SISAPobber a informacdo e ha um descré
mesmo em relagdo ao sistema porque a gente nume@ae 0 que esti no sistema estéa corre

um
iNtos
rque
dito
[O.

Avaliacdo modulos SISAP. Essa contagem de tempeaii@lade é sé uma incluséo de benefig
Para tomada de deciséo, ele ajuda muito poucoepuwvSISAP hoje como uma ajuda porqueé
nao preciso fazer folha de ponto na méo, mas paifiaa na tomada de decisdo em relaca
servidor e com relacdo ao beneficio, eu uso corse bma informacao que eu mesmo que if
e a inclusdo do beneficio é toda manual. Ele mead&alidade o banco de dados para que el
manual. Para tomada de deciséo, sinceramente jtaajwda.

O SISAP para mim continua sendo o FFAK, folha dgapgento. Na SES, nos tinhamos
sistema chamado PP02 que foi desativado para dar Bo SISAP, mas ele era que d
condicbes para tomarmos as decisdes. Ele faziatagaem de tempo e ele foi desenvolvido
PRODEMGE. Ele dava também relatérios de concessdbedeficios. Quando disseram
iriam criar o SISAP n@s tivemos grandes expectatiana realidade foi um retrocesso viole
Nés desativamos um sistema e comecamos a alineotaro, ainda que diversos dados ten
sido migrados. Eu acho que o SISAP poderia serormtihor; ele tem toda uma estrutura f
isso. Ele tem dados para dar condigdes.

Criar um relatorio em relacdo a formacéo, cargotrdeoutros; mas eu acho que € muito focad

na folha de pagamento. O interesse é na folhaglnpento e ndo em pessoas. Creio que € is

ti0S.
2 eu
D ao
clui
| faca

um
ava
pela
que

nto.

ham
ara

ifo]
50.
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ANEXO Il — Organograma das Organizacdes do Sistema

Estadual de Saude
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Fundacéo Ezequiel Dias

Presidéncia— PRE

Carlos Alberto PereiraGomes

Vice-Presidéncia —VPRE
Maria CeciliaPimenta Andrade

Chefia de Gabinete— CGAB.
Maria de Fatima Fassy

Assessoria de Comunicacdo—ACS
Marina de Castro

Procuradoria —PROC.
Felipe Augusto Moreira Goncalves

Centro de Tecnologia e
Gestdo da Informacao-CTGI
Gabriel Felipe Ribeiro

Assessoria—ASSES.
Ester Goncalves Machado

Departamento de Qualidade —DQ
Lissandra Clementoni Teixeira

Centro de Informacdo Cientifica,
Historica e Cultural— CCHC
AnnaMaria Leite P. de Andrade

Auditora Seccional— AUDI
Claudio Eustaquio Duarte
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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