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RESUMO

Desde a inclusdo do principio da eficiéncia na Carta Magna, a Administracdo Publica passou
a procurar mecanismos de modo a adotar modelos de uma gestdo de qualidade que
satisfizessem o0s anseios da sociedade, garantindo a melhoria dos servicos prestados. Na busca
de uma gestdo eficiente, o Estado recorreu a um relevante dispositivo de desenvolvimento
estratégico: a Gestdo da Informacdo. Ao lidar com este modelo de gerenciamento, a
informacdo passou a ter um importante papel na realizacdo de algumas praticas voltadas para
a area estratégica governamental. Esta pesquisa apresenta como tema a observancia das
préaticas implementadas no projeto “Modernizacdo da Administracdo dos Servigos e Sistema
de Pessoal” (MASP), referente a gestdo da informacdo, de forma a colaborar no
desenvolvimento de uma gestdo eficiente na Administracdo Publica mineira. O presente
trabalho buscou analisar a contribuigcdo do projeto acerca do tratamento da informacéo na area
de recursos humanos no Estado de Minas Gerais, no que se refere a utilizacdo da informacéo
de maneira eficiente pelos drgdos publicos, como instrumento para melhoria da gestdo
estratégica. Para isso, abordaram-se 0s objetivos e o progresso da proposta realizada pelo
projeto, o atual estagio que este se encontra e os beneficios a serem alcangados apds sua total
implementacdo, fazendo-se uma analise comparativa entre as préaticas desenvolvidas no
projeto MASP e relacionando-as concorrentemente com 0s aspectos epistemoldgicos que o
estado da arte relata sobre Gestdo Estratégia da Informacdo. A analise é resultado da
investigacdo bibliografica realizada na fundamentacéo tedrica e também do exame detalhado
das entrevistas realizadas de modo a apresentar o ponto de vista dos atores envolvidos com as
frentes do projeto MASP.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica da Informacdo, Eficiéncia, Projeto MASP



ABSTRACT

Since the inclusion of the principle of efficiency in the Constitution, the Public
Administration began to seek ways to adopt models of quality management that met the
aspirations of society, ensuring improved services. In the search for efficient management, the
state resorted to a relevant strategic development device: the Information Management. When
dealing with this management model, the information has to play an important role in
achieving some practices aimed at government strategic area. This research presents the
theme compliance with the practices implemented in the project “Modernization of
Management of Personnel Services and System” (MASP), related to information
management, in order to corroborate the development of efficient management in the Public
Administration of Minas Gerais. This study aimed to analyze the project's contribution about
the processing of information in the field of human resources in the state of Minas Gerais, as
regards the use of information efficiently by public agencies, as a tool to improve the strategic
management. For this, addressed to the objectives and progress of the proposal made by the
project, the current stage this is and the benefits to be achieved after its full implementation,
by making a comparative analysis between the practices developed in the MASP project by
relating the concurrently with the epistemological aspects of the state of the art reports on
Information Management Strategy. The analysis is the result of bibliographic research carried
out in the theoretical foundation and also the detailed examination of the interviews in order
to present the point of view of the actors involved with the fronts of the MASP project.

Keywords: Strategic Information Management, Efficiency, MASP Project.
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1 INTRODUCAO

O inicio da redemocratizacdo brasileira consistiu no periodo no qual houve a
reintegracdo de instituicdes democraticas anuladas pelo regime militar, caracterizado por ser
um regime de excecdo e censura sob essas instituicbes nacionais. Durante o governo
autoritarista, os direitos individuais se tornaram suprimidos, ocorrendo assim, diversos
conflitos sociais que possibilitaram, mais tarde, mudancas importantes na elaboracdo da
Constituicao Federal de 1988.

Importante salientar que o regime militar, vigorado no pais a partir de 1964,
tinha como objetivo a restauracdo da ordem e da defesa da democracia. Entretanto, os Atos
Institucionais decretados neste periodo alteraram as regras da politica brasileira conferindo ao
presidente poderes insdlitos, suspendendo, conforme mencionado anteriormente, os direitos e

garantias estabelecidos na constituicéo vigente a época.

Com o fim do regime autoritario e o estabelecimento de uma maior abertura
politica, o fracasso do modelo politico-econémico adotado pelo regime militar foi
evidenciado, fazendo surgir uma onda de descontentamento social que se refletiu em diversos
setores da sociedade, que passou a fazer questionamentos acerca do modelo de administracao

adotado a época.

Atravessando aguda crise fiscal, dificuldades para financiamento e vivenciando
frequentes manifestacfes populares, o0 auge deste periodo de redemocratizacdo se deu com o
movimento pelas “Diretas J&”, ocorrido no fim do mandato do presidente Jodo Figueiredo
(SANTIAGO, 2016).

Tancredo Neves, eleito pelo voto indireto, faleceu antes de assumir o cargo da
presidéncia, e em seu lugar assumiu seu vice, José Sarney. Com o Governo Sarney, houve
progressos consideraveis em relacdo a democracia, com a aprovacao da nova Constituicdo de
1988 que, dentre os muitos aspectos, significou grande avango quanto a questdo dos direitos

sociais e individuais.

Entretanto, segundo Bresser-Pereira (1996), a crise na administragdo publica
agravou-se a partir da Constituicdo de 1988, uma vez que a administragéo brasileira passou a
sofrer com a adocdo de um modelo tradicionalmente burocratico de administracdo, que

possuia como algumas de suas caracteristicas o formalismo exagerado, a preocupagdo com
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procedimentos rigidos, forte hierarquia, total separacéo entre publico e privado e que tornava
a administracdo publica engessada e pouco eficiente:

A crise da administragdo publica burocratica comecou ainda no regime
militar, ndo apenas porque este ndo foi capaz de extirpar o patrimonialismo
que sempre a vitimou, mas também porque esse regime, ao invés de
consolidar uma burocracia profissional no pais, através da redefinicdo das
carreiras e de um processo sistematico de abertura de concursos publicos
para a alta administragéo, preferiu o caminho mais curto do recrutamento de
administradores através das empresas estatais. [...] A crise agravou-se,
entretanto, a partir da Constituicdo de 1988, quando se salta para o extremo
oposto e a administragdo publica brasileira passa a sofrer do mal oposto: o
enrijecimento burocratico extremo. As consequéncias da sobrevivéncia do
patrimonialismo e do enrijecimento burocratico, muitas vezes perversamente
misturados, serdo o alto custo e a baixa qualidade da administragdo publica
brasileira (BRESSER-PEREIRA, 1996, p. 275).

A partir deste contexto, no ano de 1995 a reforma administrativa comeca a ser
discutida e a criacdo do Ministério da Administragdo e Reforma do Estado (MARE), ainda
que com uma participacdo acanhada, apresentou um modelo gerencial de administragdo
publica. Porém, o maior feito desta reforma se deu com a aprovacdo da Emenda responsavel
pela reforma administrativa do Estado brasileiro, a Emenda Constitucional n® 19, de 04 de
junho de 1998, cuja finalidade foi modificar o regime e dispor sobre 0s principios e normas da
Administracdo Publica, controlando as despesas e finangas publicas, bem como o custeio de

atividades, entre outras providéncias.

Salienta-se que a Constituicdo de 1988 definiu as atribuicdes pertinentes a
Unido, Estados e Municipios, assim como 0s principios que passaram a reger a Administracéo
Publica. Dessa forma, o Estado passou a se orientar conforme os principios da legalidade, da
impessoalidade, da moralidade, da publicidade e da eficiéncia.

Art. 37. A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia (BRASIL, 2013, p. 20).

A partir do advento da inclusdo do principio da eficiéncia na Constitui¢do, o
gestor publico passou a ter obrigacdo de administrar fundamentado neste principio. Assim, a
atividade publica desenvolvida teve de se encarregar da organizacdo, implementagdo e
avaliacdo de todo um processo que envolve as politicas publicas do Estado. A Administracdo
Publica teve que adotar modelos eficientes de gestdo que satisfizessem, ndo somente aos
principios impostos pela Constituicdo, mas que atendessem também ao interesse coletivo.

Logo, a Gestdo Publica eficiente passou a ser pauta presente correlacionada a administracdo
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publica, visto que a promulgacdo dos principios estipulados pela Carta Magna acabaram por
atingir o Estado de forma contundente.

Segundo Carneiro e Menicucci (2013), o termo gestdo publica tem sido
utilizado em substituicdo a administracdo publica de forma intensa, o que o fez tornar uma
expressdo polissémica. “Para alguns se confunde com administragdo publica, para outros,
marca 0 rompimento com a administracdo publica tradicional e a ado¢do de ferramentas da
gestdo do mundo dos negécios” (CARNEIRO; MENICUCCI, 2013, p. 135).

Para um entendimento mais claro e preciso, é necessaria uma breve explicacéo
acerca do termo “Administra¢ao Publica” utilizado neste estudo. Sob a luz da literatura, sdo
encontradas diversas definicdes para tal expressdo que poderdo ser confundidas, neste caso,

com o sentido de “administrar um bem publico™.

Justen Filho (2014) apresenta diversos sentidos complementares para expressao
“Administracdo Publica”:

Numa acepcdo subjetiva, Administracdo Publica é o conjunto de pessoas,
publicas e privadas, e de 6rgdos que exercitam atividade administrativa.

Em sentido objetivo, Administracdo Publica é o conjunto de bens e direitos
necessarios ao desempenho da fungdo administrativa.

Sob o enfoque funcional, a administracdo publica é uma espécie de atividade
gue, no ambito estatal, contrapde-se as atividades de cunho jurisdicional,
legislativa e de controle (JUSTEN FILHO, 2014, p. 266).

Para Di Pietro (2012), a expressao Administracdo Publica compreende:

a) Em sentido subjetivo, formal ou orgénico, ela designa os entes que
exercem a atividade administrativa; compreende pessoas juridicas, 6rgaos e
agentes publicos incumbidos de exercer uma das fungdes em que se triparte
a atividade estatal: a fun¢do administrativa;

b) Em sentido objetivo, material ou funcional, ela designa a natureza da
atividade exercida pelos referidos entes; nesse sentido, a Administragdo
Publica e a propria funcdo administrativa que incumbe, predominantemente,
ao Poder Executivo. (DI PIETRO, 2012, p. 50).

Diante disso, utilizar-se-4 nesta pesquisa o conceito de Administracdo Publica
relacionado ao sentido organico ou subjetivo, ou seja, 0 conjunto de 6rgaos, servicos e agentes
do Estado, bem como das demais pessoas coletivas publicas que asseguram a satisfacdo das

necessidades coletivas variadas.

Na busca de uma gestéo eficiente, a Administracdo Publica passa a recorrer a
um importante mecanismo de desenvolvimento estratégico: a Gestdo da Informacéo. Ressalta-
se 0 relevante papel desta ferramenta na ajuda da definicdo de estratégias de modo a

proporcionar agdes mais eficazes e efetivas acerca do poder publico.
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A consciéncia de uma participacdo popular junto ao controle das acGes
governamentais bem como a percepc¢do dos direitos do cidaddo forcou um posicionamento
dos gestores publicos acerca da elaboracéo de diretrizes mais definidas e transparentes junto a
sociedade civil. O desenvolvimento de tecnologias capazes de construir bases de dados com
informagdes consolidadas é de fundamental importancia para que sejam tomadas decisdes
adequadas e em tempo habil, uma vez que a utilizagdo destas informacGes torna-se Gtil no

processo de gestdo e para avaliacdo dos resultados obtidos.

Para Silva e Ribeiro (2009) a abordagem sobre Gestdo da Informacdo na
administracdo publica ndo se mostra muito divergente quanto as outras areas de aplicacdo. Os
autores consideram que o estudo deve ser realizado “de um ponto de vista epistemoldgico, a
fim de ser enquadrada cientificamente para assim ser precisado o seu campo disciplinar,
nomeadamente nas suas relagdes com outras areas do saber” (SILVA; RIBEIRO, 2009, p. 32),
razdo pela qual a escolha da literatura estudada se baseou em obras orientadas para o
gerenciamento da informacdo voltado para organizagOes empresariais, mas que, ainda sim,

podem ser adaptadas para o contexto da Administracdo Publica.

Lima (2012) observa que o tratamento da informacdo na forma de
conhecimento possui objetivo mais amplo na esfera publica, pois serve ndo s6 para 0 aumento
da efetividade da acdo publica, bem como:

e Tratar de maneira adequada e com rapidez desafios inesperados e
desastres;

e Preparar cidaddos, organizagdes ndo-governamentais e outros atores
sociais para atuar como parceiros do Estado na elaboracdo e na
implementag&o de politicas publicas;

e Promover a insercdo social, a redugdo das desigualdades sociais e,
um nivel aceitavel de qualidade de vida para a populagdo por meio
de construcdo, manutencdo e ampliacdo do capital social, e do
capital intelectual das empresas;

e Criar uma sociedade competitiva na economia regional e global por
meio da educacdo dos cidaddos para que eles se tornem
trabalhadores competentes do conhecimento, e mediante o
desenvolvimento das organizacbes para que estas se tornem
competitivas em todas as areas do conhecimento (BATISTA, 2004,
p. 9, apud LIMA, 2012, p. 14-15).

Para Gama (2015) a sociedade bem informada possui maiores condi¢fes de
conhecer e ter acesso aos seus direitos essenciais. De modo que “por esse e por outros
motivos, 0 acesso a informac&o publica tem sido, cada vez mais, reconhecido como um direito
em varias partes do mundo” (GAMA, 2015, p. 14).
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Logo, os gestores publicos devem estar atentos de forma a buscar a melhoria
no desempenho das institui¢cdes de forma a alinhar as defini¢cdes de gestdo da informagdo com

outras matérias afetas a fim de obter uma Administracdo Publica eficiente.

Em relacdo aos sistemas de informacéo, Leitdo (1993) assinala a importancia

da utilizacéo deste tipo de sistema uma vez que:

De qualquer forma, independentemente do tipo de gestdo adotado na
empresa, 0s sistemas de informacdo nunca deixam de aparecer como dos
mais importantes sistemas administrativos para o funcionamento de todo o
processo de gestdo. Isso se deve ao fato de que qualquer sistema
administrativo é baseado na informagdo. Além disso, a maior parte do tempo
e da energia dos gerentes é gasto no processamento de grandes quantidades
de informacgdo. Por esses motivos, os sistemas de informacdo devem estar
sempre bem integrados com os sistemas de planejamento e controle, aos
quais servirdo (LEITAO, 1993, p.120).

Ferreira e Perucchi (2011, p. 447) observam que um dos principais objetivos da
Gestdo de Informacéo consiste no apoio de politicas organizacionais a fim de amparar 0s
gestores na tomada de decisdes. Dessa forma, sem a gestdo eficiente dos dados obtidos, 0
fluxo de informagdo que circula nas organizacGes se da sem orientacdo, desperdicando

informacdes relevantes ao desenvolvimento das organizacdes.

Apesar de uma maior consciéncia sobre a relevancia do tema tratado, as
mudangas nas organizagdes da esfera publica ndo tém a mesma celeridade como acontece na
esfera da administracdo particular (SCHLESINGER et al., 2008). As institui¢des publicas
ainda possuem caracteristicas de um gerenciamento burocratico e ndo respondem na maioria

das vezes as demandas cobradas pela sociedade civil.

Nesse sentido, fomentado em atender as necessidades dos servidores publicos
do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais e ainda, as demandas apresentadas pela
sociedade acerca de um servi¢co publico mais eficiente e de qualidade, o “Projeto de
Modernizacdo da Administracdo dos Servicos e Sistema de Pessoal” (projeto MASP), tem o
intuito de ampliar a eficiéncia das politicas publicas, a transparéncia, a participacdo e 0
controle social das aces do Governo, além de modernizar a gestdo de pessoal de modo a
aprimorar 0s processos administrativos e garantir melhor qualidade das informacgOes acerca

dos dados relativos a vida funcional desses servidores.

O projeto MASP compreende diversas fases, como o redesenho de processos,

saneamento de dados funcionais e ainda, o desenvolvimento de novas tecnologias de maneira
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a assegurar processos mais modernos e rapidos, promovendo melhorias na capacidade do

Estado de planejar e gerir os recursos humanos e até financeiros.

O novo modelo de gestdo das informacdes dos recursos humanos no estado de
Minas Gerais sera suportado por um novo sistema integrado que visa tratar de maneira
unificada as informagdes e a manutencdo de uma base consistente de dados. Buscando a
integracdo dos subsistemas de recursos humanos e dados funcionais dos servidores do Poder
Executivo do Estado de Minas Gerais, 0 projeto MASP pretende garantir melhor qualidade

destes dados e com isso obter informacdes mais apuradas, seguras e de maneira mais rapida.

Uma vez que ao lidar com a Gestdo da Informacdo no ambito da
Administracdo Publica teremos que recorrer as praticas utilizadas por esta para o
entendimento do mecanismo de tratamento, registro, a guarda, comunicacdo e uso da

informacao recebida, estabeleceu-se como objeto de Estudo o projeto MASP.

Diante disso, surge o problema a ser pesquisado: Como o MASP esta tratando
os dados relativos a area de gestdo de pessoas no estado de Minas Gerais para que a gestdo da

informacao se dé de forma eficiente?

Considerando o que ja foi mencionado sobre a importancia da Gestdo da
Informacdo para as organizacgGes publicas, a pesquisa tem como foco o estudo das praticas
implementadas pelo projeto MASP de forma a permitir o desenvolvimento de uma gestéo
eficiente no Estado. Logo, ao delimitar o tema desse projeto de pesquisa levou-se em
consideracdo 0 objeto geral deste estudo: a analise da adequacdo do projeto MASP aos
preceitos da literatura acerca do tratamento da informacdo da area de recursos humanos no
Estado de Minas Gerais, no que se refere a utilizacdo dessa informacdo de maneira eficiente
pelos érgdos publicos, como instrumento para melhoria da gestéo estratégica.

Especificamente, o trabalho pretende abordar o tema ja exposto no sentido de:

a) Apresentar o progresso da proposta implementada e o objetivo do projeto MASP;

b) Expor o atual estagio que se encontra o projeto;

¢) Enumerar possiveis implicacfes que poderdo ser alcangadas pela Administracdo Publica,
uma vez disponibilizadas as informacdes tratadas pelo projeto MASP, apds sua total
implementacao;

d) Analisar se o formato do projeto MASP atende aos requisitos de uma gestdo da informacao

eficiente, sob a luz da literatura.
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Como justificativa académica, acredita-se que esta pesquisa venha
proporcionar contribuigdes tedricas e praticas, visto que o estudo de questbes problematicas
especificas de cada etapa do processo de implantacdo do projeto MASP poderd conceder
possiveis solucdes que agilizem o fluxo e a intensificacdo do uso da informacdo em
aplicac@es futuras. O presente trabalho ainda ressalta o interesse da Administragdo Publica do
Estado em iniciar uma vultosa inovacdo de prética relativa a gestdo da informacéo no pais,

considerando a grandiosidade do objeto deste estudo.

O proximo capitulo trata de conceitos, teorias e praticas fundamentais acerca
de Gerenciamento Estratégico da Informacdo de forma a contribuir para um maior
entendimento dos resultados e analises realizadas neste trabalho. Ressalta-se a importancia da
matéria a ser tratada no ambito da Administracdo Publica, uma vez que a utilizacdo de
mecanismos de distribuicdo e utilizacdo de informacdes de maneira correta podera ajudar a
definir estratégias que proporcionem acdes mais eficientes e encontrar solugdes que agilizem

o fluxo e a intensificacdo do uso da informacéo de forma mais eficaz, efetiva e eficiente.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo compreende partes teméticas que abrangem:

Gestdo Publica: definicdo de conceitos e papel do tema;

Eficiéncia, Eficacia, Efetividade: defini¢cBes dos conceitos e objetivos na Gestdo Publica;

Estratégia: definicdo de conceitos ligados ao ambiente corporativo;

e Informacdo: que se subdivide em outras questdes que expdem temas relacionados ao
conceito, tipologia, leis da informacdo e valor da informacéo nas organizacoes;

o Estratégia e Informacdo: que relaciona simultaneamente como estas ferramentas auxiliam
no processo de tomadas de decisdes pelos gestores;

e Sistemas de Informacdo: abrangendo conceitos, classificacdo e importancia dos sistemas
para o tratamento de dados, abordando de forma singular a Tecnologia da Informacéo;

e Gestdo da Informacdo: em sub partes que discorrem sobre definicGes, relevancia da

matéria, tarefas do processo de gestdo nas organizagdes.

2.1 Gestao Publica

Para conceituar Gestdo Publica é preciso recorrer ao conceito anterior que € o
de gestdo definido pela Ciéncia da Administracdo. No entanto, a definicdo de gestdo ainda se
encontra no marco limitrofe do conceito de administracdo, o que torna a funcdo de se
conceituar tal palavra uma tarefa arida, conforme descreve Dias (2002, p. 2), dado que as
varias obras pesquisadas por ele “ndo sdo esclarecedoras sobre esta questdo e os mais diversos

autores ndo demonstraram certeza sobre este tema”.

Apos discussdo sobre diferencas contextuais, aplicacdo e ainda, das
semelhancas préticas entre o termo Administracdo e o termo Gestdo, o autor conclui que
“gestdo ¢ lancar mao de todas as fungdes e conhecimentos necessarios através de pessoas a

fim de se atingir os objetivos de uma organizacdo de forma eficiente e eficaz” (DIAS, 2002, p.
11).

Silva (2013) define 0 modelo de gestdo como sendo:

[...] conjunto de métodos administrativos executados pela dire¢do de uma
organizacdo para atingir seus objetivos tracados. Assim, esses métodos
administrativos tendem a se modificar de acordo com cada organizacéo,
amarrado as metas e objetivos tragados (SILVA, 2013. p. 2).
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Nota-se que ndo é possivel encontrar uma defini¢do universalmente aceita para
0 conceito apresentado. Entretanto existe um consenso relativo que a definicdo de gestdo € o
“conjunto de tarefas que procuram garantir a afectacdo eficaz de todos 0s recursos
disponibilizados pela organizacdo a fim de serem atingidos os objetivos pré-determinados”
(NUNES, 2016).

Em outras palavras, entende-se que o conceito de gestdo parte de um conjunto
de acdes e conhecimentos que procuram assegurar a utilizacdo de certos recursos para que
uma organizacao obtenha sucesso na realizagdo de um negécio como condicéo final das metas
pré-definidas por esta instituicdo. Sobrepondo-se ao caso da Administracdo Publica, este
conceito serve de premissa para que essas acOes estejam direcionadas para fins de interesse

publico.

Para Carneiro e Menicucci (2013) o termo “Gestdo Publica” pode assumir
diferentes significados, ndo dispondo de um corpo teérico bem delimitado. Desta forma,

[...] se colocam diferentes enfoques e preocupacdes, desde uma perspectiva
mais ampla de entender o formato da relacdo Estado-sociedade e os
mecanismos de definigdo dos objetivos do governo, até preocupagdes mais
instrumentais. Além disso, configura-se como uma mescla de preocupacoes
politicas e tedricas, tornando-se dificil distinguir onde acaba seu carater
instrumental e onde comeca sua dimensdo analitica. E, a0 mesmo tempo, um
espaco de reflexdo sobre a administragdo publica e um marco para o
desenvolvimento de ferramentas que permitam melhorar ou facilitar o dia a
dia da agdo governamental (BRUGUE; SUBIRATS, 1996, apud
CARNEIRO; MENICUCCI, 2013, p. 136).

Segundo Grau (2004), uma gestdo publica ideal é aquela que busca a realizacao
do interesse publico na melhor forma possivel. A autora apresenta como problema basico o
dominio dos interesses particulares sobre os coletivos, gerando um déficit de controle da
sociedade sobre o Estado. Sob seu ponto de vista, para que haja eficiéncia é necessaria a
inclusdo de mecanismos democraticos internos que colaborem com a formacdo de politicas
publicas e também nas decisGes tomadas (GRAU, 2004, p. 425).

Deste modo, as funcbes do gestor publico perfazem em fixar objetivos a serem
alcancados atraves de planejamento, a analise e o conhecimento dos problemas que envolvem
a instituicdo publica, bem como a organizar os recursos financeiros apresentados pela
instituicao.

De forma a ampliar a percepcdo sobre as caracteristicas de uma Gestéo Publica
eficiente, a préxima sessdo tem a finalidade de abordar a definicdo dos conceitos de

eficiéncia, eficacia e efetividade, disponibilizadas pelo estado da arte.
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2.2 Eficiéncia/Eficacia/Efetividade

Da mesma forma que o termo gestdo, o termo eficiéncia também ndo possui
uma definicdo unanime, cabendo uma interpretacdo doutrinaria acerca do referido dispositivo
constitucional.

A doutrina especializada administrativa vem entendendo que eficiéncia é,
via de regra, sinbnimo de boa administracdo em sentido empregado pela
Ciéncia Econdmica, ou seja, de obter o melhor resultado possivel com a
menor despesa (uma medida tipica de relagdo custo-beneficio) (TIMM,;
TONIOLO, 2009, p. 2).

Eficiente € um adjetivo cuja definicdo afirma, por exemplo, que uma acdo
eficiente ¢ aquela “que produz o efeito pretendido com o minimo de erros, tempo e dinheiro”
(BECHARA, 2011, p. 547). Assim, a Administracdo Publica deve tomar suas decisGes de
forma a atingir o produto pretendido cometendo o minimo de falhas, no menor periodo

possivel e com a utilizacao exata de recursos necessarios.

Além disso, é importante ressaltar a relevancia do principio da eficiéncia na
Administracdo Puablica, posto que as mudancas ocasionadas pela promulgacdo da Emenda
Constitucional n® 19 de 1998 colocaram em evidéncia este mecanismo de controle aplicado

aos atos realizados pelos gestores publicos.

Para Meirelles (1998), o principio da eficiéncia

[...] impBe a todo agente publico de realizar suas atribuicbes com presteza,
perfeicdo e rendimento funcional. E o mais moderno principio da funcéo
administrativa, que ja ndo se contenta em ser desempenhada apenas com
legalidade, exigindo resultados positivos para o servico publico e satisfatorio
atendimento das necessidades da comunidade e de seus membros
(MEIRELLES, 1998, p. 102).

Di Pietro (2012) alude que o principio da eficiéncia apresenta, na realidade,
dois aspectos:

[...] pode ser considerado em relagdo ao modo de atuagdo do agente publico,
do qual se espera o melhor desempenho possivel de suas atribuicdes, para
lograr os melhores resultados; e em relacdo ao modo de organizar, estruturar,
disciplinar a Administracdo Publica, também com o mesmo objetivo de
alcangar os resultados na prestacdo do servico publico. (DI PIETRO, 2012,
p. 84)

Moraes (2014) observa que o administrador publico precisa ser eficiente, ou
seja, “deve ser aquele que produz o efeito desejado, que da bom resultado, exercendo suas
atividades sob o manto da igualdade de todos perante a lei, velando pela objetividade e

imparcialidade” (MORAES, 2014, p. 347). O autor ainda apresenta as seguintes
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caracteristicas do principio da eficiéncia: direcionamento da atividade e dos servicos publicos
a efetividade do bem comum, imparcialidade, neutralidade, transparéncia, participacdo e

aproximacao dos servicos publicos da populacéo, desburocratizacdo e busca da qualidade.

Para Justen Filho (2014) a eficiéncia econdmica, em termos simplicistas, “pode
ser considerada como a utilizagdo mais produtiva de recursos econdmicos, de modo a
produzir melhores resultados” (JUSTEN FILHO, 2014, p. 222). Ele observa que um dos
deveres da administracdo publica consiste em estancar o desperdicio ou a méa utilizacdo dos
recursos relacionados com a satisfacdo das necessidades coletivas. E organizar o poder
publico de forma a estabelecer competéncias de modo com que o exercicio das atividades seja
0 mais satisfatorio possivel.

O principio da eficacia impde como primeiro dever a Administracdo evitar o
desperdicio e falha. A eficacia administrativa significa que os fins buscados
pela Administracdo devem ser realizados segundo 0 menor custo econémico
possivel, 0 que ndo é sindnimo da obtencdo do maior lucro (JUSTEN
FILHO, 2014, p. 223).

Para Alcantara (2009) € importante observar que o conceito da palavra
eficiéncia apresenta diferentes contornos em instituicdes publicas e privadas. Enquanto nas
organizag6es publicas predominam o interesse e a necessidade da sociedade, nas organizacoes
privadas prevalecem o interesse financeiro e a maximizagdo do lucro. Alcantara (2009) ainda

destaca que

[...] a avaliacdo da eficiéncia € de dificil operacionalizagdo, ainda mais em
servigos publicos. Grande parte das atividades publicas ndo permitem uma
avaliagdo direta e objetiva dos resultados, pois elas atuam em sistemas
abertos e complexos (ALCANTARA, 2009, p. 27).

Sob a perspectiva de Carneiro e Menicucci (2013), uma gestdo publica de
qualidade deve se avaliar pela eficiéncia na utilizacdo e alocacdo dos recursos publicos. Os
autores entendem por eficiéncia “relevancia refletida nas prioridades estratégicas do governo
e que se referem a sua qualidade politica” (CARNEIRO; MENICUCCI, 2013, p. 172). Dessa
maneira, a busca pela eficiéncia passa a se basear em um balango de trés elementos: o custo
para a sociedade ao se produzir um bem ou servico, a qualidade com que se produz este bem

ou servico e a cobertura com que chega a populacéo.

Sob a 6tica de Grau (2004, p. 434) tanto a democracia quanto a transparéncia
tornam-se instrumentos de eficiéncia, dado que a primeira fortalece a cidadania, colocando-a
como um ator politico capaz de conectar democracia, controle e eficiéncia, enquanto a

segunda resulta da exposi¢do publica dos atos realizados pela Administracdo Publica, atuando
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contra corrupcao e ainda, servindo de estimulo a eficiéncia dos servicos prestados pelo poder

publico.

Dessa forma, a participacdo popular na fiscalizacdo das a¢6es do poder publico
passa a ser um importante mecanismo de desenvolvimento dos servicos publicos prestados a
sociedade, diminuindo as irregularidades praticadas e tornando o gerenciamento e a execugéo

das politicas publicas ac¢des eficientes no processo de Gestdo Publica.

Salientamos, ainda, que o fato de ndo haver um conceito univoco para a
definicdo de eficiéncia faz com que o seu entendimento varie de acordo com cada
interpretacdo doutrinaria ou ainda em diferentes areas de conhecimento como Direito,

Administragdo e Economia.

Lima (2014) possui entendimento diferenciado em relacdo a definicdo dos
termos eficiéncia e eficacia. Para ele tanto uma quanto a outra sdo ferramentas que devem ser
utilizadas de forma a melhorar a produtividade na gestéo publica.

Diante das definigdes apresentadas, verificamos que apesar da semelhanga
morfoldgica, gque muitas vezes causa uma confusdo semantica, eficiéncia e
eficAcia possuem significados diferentes e, portanto, podemos chegar a
diferenciacdo delas no &mbito organizacional. Para as organizagdes um
funcionario eficiente produz de forma rapida e inteligente enquanto um
funcionério eficaz produz a um nivel elevado, desse modo, o ideal para os
gestores e a combinacdo da eficiéncia e eficacia de modo que a organizagao
consiga produzir e oferecer os melhores produtos e servigos, com maior
rapidez e utilizando menos recursos (LIMA, 2014).

Ainda sob a oOtica de Lima (2014), observamos o significado sob o
entendimento do autor:

De um modo geral trabalhar com eficiéncia, significa medir qual o tempo,
esforco e custo sdo utilizados para se realizar uma determinada tarefa,
preocupando-se em realizar corretamente as agdes e atividades propostas da
melhor forma possivel, enquanto trabalhar com eficécia é produzir com
énfase em alcancar o resultado esperado (LIMA, 2014).

Para o autor, a eficiéncia no ambiente de trabalho esta relacionada ao tempo
necessario para executar uma acdo, enquanto eficdcia mede o nivel de resultados das acbes

executadas pelos gestores e funcionarios.

Jacobsen (2012), por sua vez, relata que “administrar com eficacia significa
atingir os objetivos planejados. Ja agir com eficiéncia implica utilizar corretamente 0s
recursos disponiveis” (JACOBSEN, 2012, p. 39).
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Chiavenato (2011) destaca a diferenca entre os termos eficiéncia e eficicia
relacionando-os a exemplos pitorescos, mas que dao uma dimensdo objetiva do que ele quer
retratar, como ilustra o quadro 1.

Quadro 1 — Comparacao entre eficiéncia e eficécia.

Eficiéncia Eficacia
Enfase nos meios Enfase nos resultados
Fazer corretamente as coisas Fazer as coisas certas
Resolver problemas Atingir objetivos
Salvaguardar os recursos Otimizar a utilizagéo dos recursos
Cumprir tarefas e obrigacoes Obter resultados
Treinar os subordinados Dar eficéacia aos subordinados
Manter as maquinas Maquinas em bom funcionamento
Presenca nos templos Préatica dos valores religiosos
Rezar Ganhar o céu
Jogar futebol com arte Ganhar a partida

Fonte: CHIAVENATO, 2011, p. 10.

Castro (2006) nos informa que a literatura incorporou outro conceito, definido
como efetividade, ainda mais complexo que eficiéncia e eficacia. A efetividade relacionada a
Administragdo Publica tem o objetivo de aferir “em que medida os resultados de uma agéo
trazem beneficio a populacdo. Ou seja, ela é mais abrangente que a eficacia, na medida em
que esta indica se o objetivo foi atingido, enquanto a efetividade mostra se aquele objetivo

trouxe melhorias para a populagdo visada” (CASTRO, 2006, p. 5).

A efetividade, segundo Torres (2004, apud Castro, 2006), esta relacionada a
“averiguar a real necessidade e oportunidade de determinadas acdes estatais, deixando claro
que setores sdo beneficiados e em detrimento de outros atores sociais.” (TORRES, 2004, p.
175, apud CASTRO, 2006, p. 5). Logo, a efetividade busca uma maior sintonia entre a

sociedade e a implementacdo das politicas realizadas pelo poder publico.

Enfim, a disposicdo da Emenda n°® 19/1998, que incluiu o Principio da
Eficiéncia dentre os principios basilares da Administracdo Publica, fez com que houvesse a
concepcao de diversos entendimentos sobre este principio, abrindo possibilidades de se
praticar uma gestao publica com eficiéncia, eficacia e efetividade, garantindo a observéancia a
determinacdo da Constituicdo Federal. Ainda que cada instituicdo interprete de forma
diferente os conceitos relacionados a eficiéncia e eficacia, o que se procura é a melhoria do

atendimento dos anseios da sociedade pelo poder publico.
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Consideraremos neste trabalho que eficiéncia é obter o melhor resultado
possivel com o recurso empregado da melhor forma possivel, ndo significando
necessariamente que deva ser utilizado o minimo de recurso, mas que deva ser utilizado para

se tirar 0 maior proveito.

2.3 Estratégia

A luz da literatura, nos deparamos com intimeras defini¢des do conceito da
palavra estratégia, ndo sendo possivel encontrar uma definicdo universalmente aceita para o

termo.

Fischman e Almeida (1991, apud Ribeiro e Andrade, 2012, p.19) definem o
conceito de estratégia tomando como base a palavra de origem grega, strategos, empregada, a
época, para designar “chefe do exército”. Utilizada inicialmente no contexto militar, esta
palavra esteve atrelada ao fato de que aquele que tivesse a melhor estratégia, venceria a

batalha ou a guerra.

Para Oliveira (2007, apud COUTO, 2016), “a finalidade das estratégias ¢é
estabelecer quais serdo 0s caminhos, 0s cursos, 0s programas e acao que devem ser seguidos
para serem alcancados os objetivos, metas e desafios estabelecidos.” (OLIVEIRA, 2007, p.
177, apud COUTO, 2016).

Beuren (2011) aponta que a partir do Século XX a estratégia passou a
“significar a sele¢do de meios e objetivos, privilegiando fatores psicoldgicos em detrimento
da forga” (BEUREN, 2011, p. 41). De 1960 em diante, comecaram a aflorar diversas
defini¢bes para o conceito de estratégia, ja sob o enfoque de sentido organizacional. Para a
autora “ao conceito de estratégia deve ser acrescentada a perspectiva de um ambiente em
turbuléncia, e que exige respostas adequadas a sobrevivéncia da empresa” (BEUREN, 2011,
p. 43).

Sob o entendimento de Beal (2004), a estratégia pode ser vista, na préatica
organizacional, como

[...] conjunto de decisbes tomada para (a) a definicdo de objetivos globais
(estratégicos) associados a um determinado periodo de tempo e (b) a
identificacdo dos meios considerados mais adequados para a organizagdo
superar seus desafios e alcangar seus objetivos (BEAL, 2004, p. 69).

Ressalta-se que uma das caracteristicas abordadas pela autora é a de que a

estratégia deve ser efetivada em determinado prazo, e reavaliada a cada mudanga de contexto
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do mercado. As organizagdes precisam manter-se flexiveis de modo a adotar novas estratégias

que permanecam adequadas ao objetivo e as metas fixadas pelas instituicdes.

Neste interim, a Gestdo Estratégica surge no intuito de acrescentar novas
informacdes e acbes continuadas, modificando estratégicas com propositos de manter a

organizagdo no caminho de obtencdo dos objetivos estipulados inicialmente.

Segundo McGee e Prusak (1994), o conceito de estratégia competitiva, €
definido como “um mapa de informagdes que responde a perguntas sobre a maneira pela qual
a empresa ira operar num mundo onde a informagdo desempenha um papel importante”
(MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 43). Neste sentido, os autores atribuem a informac&o, o papel
relevante capaz de definir a estratégia a ser utilizada dentro de uma organizagdo de maneira a

propiciar vantagem competitiva diante 0 mercado.

Outro aspecto apresentado pelos autores estd na definicdo de estratégia que se
torna mais precisa quando passa a atender quatro requisitos, dentre os quais se listam:

1. Deve ser singular, ou pelo menos deve mostrar como a empresa se
distinguira de suas rivais. E curioso que poucas empresas submetam suas
estratégias a um determinado tipo de “engenharia reversa” para verificar até
que ponto serd na verdade singular.

2. Deve orientar especificamente escolhas importantes (por exemplo, a
administracdo de XYZ deseja um baixo custo ou maior qualidade quando
diante de situacdes restritivas de mercado).

3. Deve considerar claramente o ambiente competitivo, inclusive os clientes,
fornecedores e concorrentes (por exemplo, XYZ acha que os artefatos
cinzentos serdo os Unicos produtos que a empresa fabricara?).

4. Deve considerar claramente todos 0S recursos que Serdo necessarios a
implementacdo da estratégia, inclusive capital, conhecimento e a capacitacdo
de individuos, e informagdo (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 34).

Enfatiza-se que no processo de definicdo de estratégia de uma organizacao, a
informacdo tem que estar profundamente envolvida, e a aceitacdo deste papel pelos gestores

desta instituicdo torna fator decisivo para que se possa atingir uma estratégia eficiente.

2.4 Informacao

Para McGee e Prusak (1994) “a informagao ndo se limita a dados coletados; na
verdade informacgdo € dados coletados, organizados, ordenados, aos quais sdo atribuidos
significados e contexto. Informacéo deve informar, enquanto os dados absolutamente n&o tem
essa missdo” (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 23).

Em outras palavras, dados ndo podem ser confundidos com informac6es, uma

vez que podem ser discutidos de maneira isolada em um determinado contexto, enquanto a



25

informagao surge a partir de uma decodificacdo e organizagdo dos dados, contextualizando

certa situacéo.

Em sua obra, Moresi (2001) apresenta a definicdo de dados para classifica-los

como matéria-prima a ser utilizada na producdo de informacdes. Para o autor,

[...] dados compreendem a classe mais baixa de informacdo e incluem os
itens que representam fatos, textos, graficos, imagens estaticas, sons,
segmentos de video analdgicos ou digitais etc. Os dados sdo coletados, por
meio de processos organizacionais, nos ambientes interno e externo. Em
suma, dados sdo sinais que ndo foram processados, correlacionados,
integrados, avaliados ou interpretados de qualquer forma (MORESI, 2001, p.
18).

Sob essa mesma perspectiva, Beal (2004) identifica um entendimento comum

apresentado pela literatura, acerca do conceito de informag@o: “um conjunto de dados nao

produz necessariamente uma informacdo, nem um conjunto de informacdes representa

necessariamente um conhecimento” (BEAL, 2004, p.11). Sobre a definicdo de dados, a autora

registra seu entendimento “como registros ou fatos em sua forma primaria, nao

necessariamente fisicos — uma imagem guardada na memoria também é um dado” (BEAL,

2004, p.12).

2.4.1 Tipologia da informacao:

Ainda sob o entendimento de Beal (2004), é possivel tipificar as informac6es

de acordo com os objetivos a serem alcancados pelas organizagfes, as quais sdo enumeradas

abaixo:

Informacéo de nivel institucional: permite ao nivel institucional observar
as varidveis presentes nos ambientes externo e interno, com a finalidade de
monitorar e avaliar o desempenho e subsidiar o planejamento e as decisdes
de alto nivel.

Informacdo de nivel intermediario: permite ao nivel intermediario
observar variaveis presentes nos ambientes externo e interno, monitorar e
avaliar seus processos, 0 planejamento e a tomada de decisdo de nivel
gerencial.

Informacdo de nivel operacional: possibilita ao nivel operacional executar
suas atividades e tarefas, monitorar o espaco geografico sob sua
responsabilidade e subsidiar o planejamento e a tomada de decisdo de nivel
operacional (BEAL, 2004, p. 14, grifo do autor).

2.4.2 Leis da informagao

Conforme discorre Moody e Walsh (1999, apud BEAL, 2004, p. 22-28) o

comportamento da informagdo como bem econdmico se relaciona conforme as seguintes leis:
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e 12 LEI: A informacdo pode ser utilizada ilimitadamente e simultaneamente, sem que seja
consumida neste processo;

e 22 LEI: Quanto mais a informacdo for compartilhada, maior tera seu valor aumentado,
desde que relacionada aos seguintes critérios: existéncia da informagdo, armazenamento,
acesso e modo de utilizacao;

e 3 LEI: A informagdo possui validade. Conforme o passar do tempo e a descoberta de
novas informacdes, ela perderd seu valor;

e 42 LEI: Quanto maior sua precisédo e utilidade, maior o valor de uma informagao, uma vez
que informagdes imprecisas podem provocar decisdes equivocadas e erros operacionais;

e 5% LEI: A integracdo da informagdo com elementos como finangas, producéo,
contabilidade e pessoal possibilita 0 aumento do seu valor, visto que permite o alcance de
uma visdo mais globalizada do processo de gestéo;

e 62 LEI: A informacdo precisa ser filtrada por meio dos critérios de relevancia, quantidade e
qualidade a fim de que seja atil. Grande volume de informacBes ndo € necessariamente
melhor para o processo;

e 7% LEI: A informacdo possui propriedade de analise, combinacédo e operacdo de sintese. A

fluéncia facil de uma informac&o acaba por valoriza-la.

2.4.3 Valor da informacgéo

O aumento das operacBes no mercado internacional, a globalizacdo do
comércio de produtos e a tendéncia dos padrdes similares de consumo fizeram com que o
mercado adquirisse caracteristicas que o tornaram Unico. Como consequéncia, as
organizagOes se depararam com uma maior competicdo e a procura por novas oportunidades
exigiram por uma busca necessaria de informagBes que as colocasse em vantagem

competitiva.

Desta forma, as organizagdes buscaram incessantemente por informacgdes que
pudessem ajuda-las a se colocarem em posicao de destaque no mercado:

A importancia da informag&o para as organizagdes é universalmente aceita,
constituindo, sendo o mais importante, pelo menos um dos recursos cuja
gestdo e aproveitamento estdo diretamente relacionados com o sucesso
desejado. A informacdo também é considerada e utilizada em muitas
organizagbes como um fator estruturante e um instrumento de gestdo.
Portanto, a gestdo efetiva de uma organizagdo requer a percepg¢do objetiva e
precisa dos valores da informacdo e do sistema de informagdo (MORESI,
2001 p. 1).
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Beal (2004) destaca que a concordancia do papel relevante da informagéo pelos
gestores de uma instituicdo e a sua utilizagdo nos processos de geréncia, bem como
planejamento, execucao e controle, torna-se fator decisivo para o atingimento de um modelo

ideal de gestao.

Nesse sentido, Beuren (2011) esclarece que os gestores precisam conhecer
demasiadamente a organizacdo que esta sob suas responsabilidades, bem como o ambiente
competitivo em que esta se encontra de modo a poderem ter maior clareza no que se refere
tanto nas possibilidades de negocios quanto nas ameacas que este ambiente possa oferecer as
organizacdes. Para isso, utilizar-se-a informacdes precisas e relevantes de modo a “entender
melhor a estrutura e as relagdes da organizagdo, consequentemente, estando apto a uma

analise mais sensata das mudangas a serem implementadas nesta institui¢do.” (BEUREN,

2011, p. 18).

No entanto, importante ressaltar, conforme expfe Moresi (2001), que a
quantidade de informacdes e dados colocados a disposi¢do dos gestores, durante 0 processo
de decisbes deve estar em consonancia com o contexto apresentado, posto que 0 excesso
destas informagBes possa encobrir a solucdo do problema. E necessério, entdo, que a
informacdo se apresente de forma clara, ordenada e de forma hierarquica para que o gestor
possa ser “capaz de diferenciar as necessidades nas diversas situagdes, o que reforca a

importancia de reconhecer que a informagao possui valor” (MORESI, 2001, p. 18).

Acerca das principais caracteristicas enumeradas por Beuren (2011) no que se
refere a informacdo, ressaltam-se a precisdo e significancia das informacg6es transmitidas, a
rapidez com que as informagdes fluem dos pontos sensores aos centros de decisdo, a

periodicidade, tempestividade e adequacédo da informacdo gerada (BEUREN, 2011, p. 53).

Caracterizada por Beal (2004), a informacédo de qualidade € aquela que possui
“aspectos de relevancia, precisdo, consisténcia, oportuna, clara e, ainda que possua um valor

significativo para as organizagdes, podendo ser aplicada em diferentes contextos” (BEAL,
2004, p. 31).

Outras caracteristicas acerca da matéria, podem ser interpretadas por McGee e
Prusak (1994):

A informacdo fornece o sistema nervoso central, responsavel pela integracédo
da estratégia com a acdo (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. XVIII).

A informacdo € dindmica, capaz de criar grande valor, e é o elemento que
mantem as organizacdes unificadas (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 5).
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A informacéo é infinitamente reutilizavel, ndo se deteriora nem se deprecia,
e seu valor é determinado exclusivamente pelo usuario (MCGEE; PRUSAK,
1994, p. 23).

Em seu estudo, Lesca e Almeida (1994) tratam a informagdo como papel
importante para o desempenho de uma organizacdo e crescimento de um pais. Como
justificativa, explanam os seguintes argumentos baseados nas premissas:

e Fator de apoio a decisdo: A informacéo de qualidade e no momento adequado possibilita a

reducdo da incerteza na tomada de decis@o, permitindo o aumento na possibilidade de sucesso
desta (LESCA; ALMEIDA, 1994, p. 67);

e Fator de producdo: O produto de maior valor esta relacionado com a maneira como a

informacado foi tratada durante as etapas de sua concepgdo (LESCA; ALMEIDA, 1994, p. 67);

e Fator de sinergia: “o desenvolvimento de uma organizagao esta diretamente condicionado

a qualidade das ligacGes entre seus setores, que, por sua vez, dependem do fluxo de
informagdes existentes a fim de propiciar melhor troca entre estas” (LESCA; ALMEIDA,
1994, p. 67);

e Fator determinante de comportamento: A informagdo exerce influéncia sobre o

comportamento dos individuos e dos grupos, dentro e fora das organizacdes: internamente,
buscando influenciar seus funcionarios e externamente, na medida em que busca influenciar
elementos externos como clientes, fornecedores, governo, dentre outros de maneira que as
acOes destes individuos sejam condizentes com 0s objetivos estabelecidos pela corporacao
(LESCA; ALMEIDA, 1994, p. 68).

Enfim, finalizamos a discussao sobre valor da informacdo com a interpretacdo
de Barbosa (2008), que versa a respeito do valor da informagdo no ambiente organizacional
da seguinte forma:

A medida que os ambientes profissionais e de negdcios se tornam mais
complexos e mutantes, a informacdo se transforma, indiscutivelmente, em
uma arma capaz de garantir a devida antecipacdo e andlise de tendéncias,
bem como a capacidade de adaptacdo, de aprendizagem e de inovagdo
(BARBOSA, 2008, p. 2).

2.5 Estratégia e Informagéo

Para McGee e Prusak (1994, p. 3), a sociedade passou por transicdes que
fizeram com que a economia de informagdo se transpusesse a economia industrial. Neste
contexto a abordagem quanto a informacdo passou a ser utilizada como recurso estratégico
das organizagbes que comecaram a adquirir, tratar, interpretar e utilizar a informacéo de

forma eficaz.
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A relevancia da informagdo passou a ser discurso unanime aceito pelas
organizagOes cujos mecanismos de gestdo e aproveitamento da informacgdo se relacionam
diretamente com o sucesso desejado na obtencdo dos objetivos pleiteados por estas
instituicbes. Entretanto, hd de se notar que muitas destas organizacGes ainda possuem
dificuldades na maneira de utilizar adequadamente a informacéo na definicdo de estratégias,
bem como nos processos de decisdo ou controle de atividades operacionais.

Desta forma, Beal (2004) explica que:

A informagdo é um elemento essencial para a criacdo, implementacdo e
avaliacdo de qualquer estratégia, sem o0 acesso a informacdo adequada a
respeito das variaveis internas e do ambiente onde a organizacéo se insere,
0s responsaveis pela elaboracdo da estratégia ndo tem como identificar os
pontos fortes e fracos, as ameacas e oportunidades, os valores corporativos e
toda a variedade de fatores que devem ser considerados na identificacdo de
alternativas e tomada de decisOes estratégicas (BEAL, 2004, p. 75).

De igual forma, Beuren (2011, p. 43) também observa que a informacéao €
fundamental no apoio as estratégias e processos de tomada de decisdo, bem como no controle
das operagOes empresariais. Ressalta-se que o conjunto dessas informagdes torna-se complexo
na medida em que a velocidade de mudancas alterando o mercado competitivo é habitual. A
autora observa, ainda, que o papel da informacdo, dentro do processo estratégico, ndo pode
ser concebido fora do contexto da tecnologia da informacdo (BEUREN, 2011, p. 51) e tanto a
informacgdo quanto a Tl desempenham fungbes fundamentais na elaboracdo da estratégia
organizacional e deverdo estar sincronizadas durante toda a execucgédo das etapas do processo

de gestdo das organizacgdes.

No que se refere ao papel da tecnologia da informacdo, Beal (2004, p. 79)
adverte que esta pode ser conduzida a partir da estratégia de neg6cio bem como ser o ponto
inicial para a formulacdo de uma estratégia corporativa, ou seja, a percepcdo de uma
oportunidade de uso estratégico de TI para alavancar negdcios permite que a organizacao

desenvolva uma estratégia corporativa baseada na tecnologia.

McGee e Prusak (1994) discorrem sobre o raciocinio estratégico simbolizando
um problema que se divide em trés partes:

Em primeiro lugar, existe a necessidade de definir uma estratégia com a
identificacdo e criagdo de uma convergéncia entre as oportunidades
existentes no mercado e as capacidades organizacionais. A segunda parte do
problema é garantir que a organizacdo possua as capacidades e habilidades
necessarias para compreender e executar a estratégia definida. Por fim, a
dimensao final do problema estratégico é integrar definicdo e execucgdo de
forma efetiva. A informacdo desempenha um papel essencial em todos os
trés topicos citados (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 18-19).
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Para os autores, a utilizacdo da informacdo precisa ser administrada
diariamente com mesma atencdo dispensada aos outros departamentos de uma organizagéo.
Ademais, a informacdo possibilita fornecer dois aspectos singulares: o de possibilitar
alternativas inovadoras e ndo convencionais no processo de definicdo da estratégia, bem como
ser incorporada a estratégia adotada pela instituicdo, tornando-se componente vital. “Uma
definicdo de estratégia eficiente exige informacdo precisa e em tempo habil, informacéao
variada e no grande volume necessario” (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 51).

2.6  Sistemas de Informacao

Dentro do contexto corporativo, os dados e informagfes se constituiram o
alicerce para a maioria dos processos de gestdo e tomadas de decisdo. Por isso, a importancia
destes elementos se encontrarem em ambiente seguro, estarem sempre disponiveis, uniformes,
e de possuirem qualidade, uma vez que perderdo seu valor para as organizacdes caso ndo
possuam essas caracteristicas. Conforme a busca de informagdes promovida por estas
instituicOes aumenta, surge a possibilidade de obtencdo de um excesso de dados. Este fato
passa a exigir maneiras eficientes de tratamento destas informacdes, de modo que permitam

localizar, identificar e maximizar a gestdo das atividades destas instituicoes.

Importante observar que, quanto mais estruturado for o sistema cujas
informacdes se encontram, mais preciso sera o processo de tomada de decisdo, posto que este
sistema oferece ao gestor responsavel por esta acdo informacdes graficas elaboradas, além de
ferramentas complexas que propiciam a seguranca para o0 gestor na tomada de decisdes de

forma corretas.

Na esfera governamental, este elemento “permite reduzir a burocratizacdo de
procedimentos existentes entre Organizacdo/Administracdo Publica, procurando melhorar o

cumprimento das obrigagdes legais das organizagdes” (BRAGA, 2007, p.6).

A luz do relato de Mason Jr. (1975, p.3, apud BEUREN, 2011, p. 28-29) um
sistema de informacGes gerenciais deve fornecer o minimo de informagdes que capacitem o0s
gestores em suas tomadas de decisao.

Assim, quanto maior for a sintonia entre a informacdo fornecida e as
necessidades informativas dos gestores, melhores decisdes poderdo ser
tomadas. Isto é, ao projetar um sistema de informacdes, faz-se necessario
analisar cuidadosamente o processo de decisdo e o fluxo de informagdes
existentes. Esses dois fatores sdo essenciais e inseparaveis no desenho e
arquitetura de um sistema de informacdes gerenciais (BEUREN, 2011, p.
29).
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Conforme discorre Moresi (2001), o desenvolvimento dos sistemas de
informacdo visa otimizar a fluéncia de informacgOes relevantes dentro das organizagdes,

propiciando um processo de conhecimento, tomada de decisdes e intervengdes na realidade.

Beuren (2011) trata o surgimento do sistema de informagdes como um
“conjunto de elementos humanos, tecnologicos, materiais e financeiros que viabiliza a
captacdo de dados, seu processamento e a geracdo e divulgacdo de informagoes” (BEUREN,
2011, p. 38).

Para uma analise mais precisa acerca da definicdo de Sistema de Informacdes,
tomamos como referéncia os conceitos que Beal (2004) versa em sua obra “Gestao estratégica
da informacdo: como transformar a informacdo e a tecnologia da informacdo em fatores de

crescimento e de alto desempenho nas organizacdes”.

De inicio, a autora, define um sistema de informacgdo por “um conjunto de

elementos ou componentes que interagem para atingir objetivos” (BEAL, 2004, p.15).

A figura 1 nos mostra, de forma sintetizada, de que maneira se procede a
entrada de dados em um sistema organizacional e como Se processa a conversdo ou

transformacéo dos dados em informacdes Uteis no contexto de uma organizacéo.

Figura 1 — O sistema de informacao no contexto da organizacao.

Fornecedores Ambiente organizagéo Clientes

Sistema de Informacéo

Entrada —> Processamento p————=> Saida

Governo, agentes

Acioni ncorren
reguladores cionistas Concorrentes

Fonte: BEAL, 2004, p.16
A autora ainda observa que a natureza dos sistemas de informacdo pode ser
manual ou baseado em tecnologia da informacao:

e Pesquisadores que fazem manualmente andlises estatisticas
(processamento) e produzem relatorios (saidas) baseados em dados
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coletados (entrada) em suas pesquisas compdem um sistema de
informacdo manual;

e Sistemas que fazem uso da tecnologia da informacdo (hardware,
software, recursos de telecomunicacBes) para tratar dados e
informacdes correspondem a sistemas de informagédo baseados em
TI1 (BEAL, 2004, p. 17).

A classificacdo dos sistemas de informacdo € apresentada pela autora da

seguinte forma:

e Sistemas de informacdo operacional: responsaveis pelo tratamento das informacoes

rotineiras de uma organizacdo. Caracterizam-se por trabalhar com dados detalhados sobre
operacdes das fungbes organizacionais, como, por exemplo, sistemas de folhas de pagamento,
controle de estoque, etc.;

e Sistemas de informacdo gerencial: responsaveis por decodificar dados provenientes das

operacdes organizacionais de forma a facilitar a tomada de decisdes. Caracterizam-se por
apresentar dados agrupados em totais ou percentuais permitindo ao gestor melhor clareza
acerca das operacdes e controle do negdcio;

e Sistemas de Informacdo Estratégica: responsaveis por auxiliar o processo de tomada de

decisdo. Caracterizam-se por oferecer informacdes gréaficas e bem estruturadas bem como
ferramentas de analise, simulagdes com alto poder de auxilio na tomada de decisdo

estratégica.

Observagéo relevante ressaltada por Braga (2007) reside no fato de que os
sistemas de informacGes provocam alteracBes, uma vez que permitem as organizacGes
melhores ofertas relacionadas a seus produtos e servicos, resultando numa vantagem

competitiva.

2.7 Tecnologia da Informagéo

E fato que a utilizacdo de Tecnologias de Informacdo dentro do cenério
organizacional tem se expandido muito nas ultimas décadas. Buscando homogeneizar as
estratégias corporativas junto as tecnologias, as corporacGes procuram constantemente
elementos eficientes capazes de melhorar seus processos a fim de reduzir custos. Para Sidney
(2015) o crescimento desta ferramenta de informacéo

[...] estimulou mudancas importantes ndo apenas na maneira como 0s fluxos
de dados e informacdes sdo geridos dentro da organizacdo, mas também na
prépria forma como 0s seus processos e operacOes sdo planejados e
executados (SIDNEY, 2015, p. 51).
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Segundo Costa (2002), as transformacgdes ocorridas na sociedade, a alteragéo
do cenario no mundo corporativista nas ultimas décadas, o aumento e a expansdo da
tecnologia e da internet influenciaram o surgimento de novas praticas de gestdo baseadas

nessas prem issas.

Conforme relata McGee e Prusak (1994), a informacdo e a tecnologia da
informacdo permitiram o aperfeicoamento da definicdo de estratégias competitivas e a
capacidade de execucdo dessas estratégias. Para os autores, estes elementos podem ser
recursos a serem utilizados simultaneamente com o capital e mao de obra, dentre outros

relacionados na definigdo de estratégia organizacional.

De acordo com Gongalves (1994), a tecnologia é um importante fator de
mudanca na transformacdo das empresas. As mudancas se mostram relacionadas tanto na
forma da producdo de bens quanto na formacdo de novos processos capazes de modificar a

estrutura e o comportamento das organizagdes.

Nesse mesmo sentido, Braga (2007) considera que as tecnologias de
informacdo sdo reconhecidamente fatores capazes de provocar transformacGes no nivel
interno das organizacgdes, abrangendo o enquadramento/coordenacdo na organizacao, relagcdes
pessoais, valores e metas a serem alcancados, bem como no proprio sistema tecnoldgico da
organizacdo. Ainda acerca das mudancas referentes a estrutura organizacional, o autor alude:

As Tl sdo um recurso valioso e provocam repercussdes em todos os niveis da
estrutura organizacional: ao nivel estratégico, quando uma acao é susceptivel
de aumentar a coeréncia entre a organizacdo e 0 meio envolvente, que por
sua vez se traduz num aumento de eficacia em termos de cumprimento da
missdo organizacional; aos niveis operacional e administrativo, quando
existem efeitos enddgenos, traduzidos em aumento da eficiéncia
organizacional em termos de opcOes estratégicas. No entanto, ao ser feita
esta distincdo, ndo significa que ela seja estanque, independente, pois
existem impactes simultaneos aos varios niveis: estratégico, operacional e
tatico (BRAGA, 2007, p. 5).

De acordo com McGee e Prusak (1994),

[...] ndo é a tecnologia, mas sim o seu uso, que cria valor adicional. O valor
da tecnologia da informacdo depende da informacdo e do papel
desempenhado por ela nas organizacdes. A informacdo é capaz de criar valor
significativo para as organizacfes, possibilitando a criacdo de novos
produtos e servicos, e aperfeicoando a qualidade do processo decisério em
toda a organizagdo (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 4-5).

Consoante desenvolvimento de Beal (2004), inUmeras sdo as vantagens
ocasionadas pela implantacdo da tecnologia da informacdo nas organizacoes:

Esses beneficios trazidos pela Tl podem gerar impactos visiveis para o
desempenho das organizacBes, tanto do ponto de vista da eficiéncia
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operacional (reducdo de custos, aumento da produtividade das pessoas,
maior qualidade dos produtos e servigos, processos produtivos aprimorados
pela troca mais eficiente de informagdes entre as diversas areas) quanto para
a obtencdo de vantagem estratégica (melhores canais de troca de informacao
com os publicos externos, reducdo dos niveis de incerteza para a tomada de
decisdo, etc.) (BEAL, 2004, p. 114).

A conceituar tecnologia da informacdo, Braga (2007), ainda exalta os
beneficios deste instrumento de gestao utilizado pelas organizagdes:

As novas Tecnologias de Informacdo sdo o0s instrumentos que vieram
permitir gerir a informacdo em novos moldes, agilizando o fluxo das
informacGes e tornando a sua transmissdo mais eficiente (gastando menos
tempo e menos recursos) e facilitando, por sua vez, a tomada de deciséo.
(BRAGA, 2007, p. 4)

Isso posto, ressalta-se a importancia das tecnologias da informagéo no sentido
de impulsionar o progresso das organizacfes, aumentando a eficiéncia de seus servicos,
norteando inovacGes, bem como promovendo nas organizagdes uma nova maneira de pensar,
tendo em vista que as solucdes provenientes da utilizacdo das tecnologias da informacéo
possibilitam gerar tempestivamente uma reacdo rapida e eficaz em resposta aos mercados

competitivos e sua concorréncia.

2.8 Gestdo da Informacao

Para Lima e Siqueira (2002), “é notorio o crescente interesse das organizagdes
para viabilizar a Gestdo da Informacdo como pratica administrativa.” (LIMA; SIQUEIRA,
2002, p. 1). Isso ocorre porque, com o advento das tecnologias, as empresas passaram a
utilizar mecanismos que disponibilizassem informacfes de forma mais rapida e acessivel
permitindo a estas, deteccdo de tendéncias e mudancas de mercado bem como a analise de

seus desempenhos.

Braga (2007) aponta a gestdo da informacdo como base de determinado
sistema de informacdo cujo papel € moldado de acordo com as necessidades de cada
organizacdo e acaba desempenhando uma funcéo relevante, na medida em que ao decodificar
0s dados durante o processamento o sistema possibilita gerar informacédo de suma importancia

a tomada de decisao pelo gestor.

Gerir a informacdo &, assim, decidir o que fazer com base em informagéo e
decidir o que fazer sobre informac&o. E ter a capacidade de selecionar dum
repositério de informagdo disponivel aquela que é relevante para uma
determinada decisdo e, também, construir a estrutura e o design desse
repositorio (ZORRINHO, 1995, p. 146, apud BRAGA, 1996, p. 1).
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Assim sendo, pode-se observar a magnitude que um sistema de informacées
pode representar, levando-se em consideracdo a capacidade de suportar o volume de

informacdes e, ainda, otimiza-las com tempestividade e eficiéncia.

Sob o ponto de vista levantado por Reginato e Gracioli (2012), a maior parte
das informagdes indispensdveis ao processo de gerenciamento, em especial a tomada de
decisbes pelos gestores, se encontra dentro da empresa. Segundo os autores, o0 estudo da
literatura mostra que mais de 80% dessas informacdes situam-se dentro dos sistemas de
informacao gerenciais das organizacdes. ‘“Para tanto, ¢ necessario que os sistemas de
informacgdo sejam capazes de recuperar a informacdo em tempo habil, fornecendo assim
condigcdes de aumentar a capacidade de resposta da empresa.” (REGINATO; GRACIOLI,
2012, p. 706).

Reginato e Gracioli (2012) ainda versam sobre o possivel monitoramento do
ambiente corporativo a fim de poderem ser identificados, ainda que pouco evidentes, sinais
que em geral possam se converter em informacdes fomentadas de alto valor corporativo.
Desta forma, os gestores precisam compreender melhor as caracteristicas apresentadas pelo
ambiente, interno e externo, de forma a possibilitar uma tomada de decisdo que condiz com a
demanda de mercado.

A empresa é um sistema aberto e, portanto, deve interagir com o ambiente e
adequar-se a ele. Como um subsistema dentro de um sistema maior, ela esta
permanentemente influenciando e sendo influenciada pelo ambiente. [...]
Sendo assim, a empresa existe para produzir resultados (eficacia) e estes sdo
obtidos quando a empresa consegue atender as necessidades do ambiente
externo. O que também envolve a habilidade da empresa em suplantar as
naturais pressdes sobre ela exercidas pelo ambiente (REGINATO;
GRACIOLI, 2012, p. 707).

Beuren (2011, p. 68) afirma que o gerenciamento da informacdo € funcéo
considerada como uma das responsaveis pelo sucesso das organizacgdes. Isso ocorre devido a
quantidade de informacdo e dados relevantes que sdo absorvidas pelas organizagoes,
tornando-se, como ja mencionado, recurso importante na definicdo estratégica empresarial,

ajudando na deteccdo de novas oportunidades e vantagens competitivas no mercado.

A autora ratifica, ainda, a ideia de que “uma vez que a empresa reconhece o
papel positivo que a informacdo pode representar, cabe a ela refletir sobre questdes
primordiais relativas a criacdo de processos eficazes de gestdo da informagdo.” (BEUREN,
2011, p. 68). Desta forma, tange ao administrador identificar as necessidades de requisitos de

informagdo, para que possa auxilia-lo no gerenciamento da informacdo; fato este que muitas
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vezes, conforme Beuren (2011), ndo recebe a atencdo merecida de seus gestores. Alias,
habilidade destacada por McGee e Prusak (1994), de suma importancia no que se refere ao

gerenciamento estratégico:

Gerenciar estrategicamente uma informacéo implica do gestor também uma
forte habilidade de gerenciamento, e, como tal, o gerenciamento da
informacdo é parte das prioridades de um executivo, algo que ndo pode ser
simplesmente delegado a especialistas técnicos (MCGEE; PRUSAK, 1994,
p. 13).

Em sua andlise, Barbosa (2008) aponta que as organizagdes contemporaneas
sdo caracterizadas por uma ‘“continua producao, processamento e¢ uso da informacao”

podendo considerar “que os processos criticos da gestdo da informagdo sejam a organizagao e

o tratamento da informagéo” (BARBOSA, 2008, p. 16).

Importante destacar, conforme notabiliza o autor, as indicagdes contraditorias
dos impactos organizacionais provocados pelos investimentos voltados na area da informacéo
realizados pelas empresas, em especial, a tecnologia da informacéo.

No entanto, todo esse gasto ndo produz apenas resultados positivos. De fato,
ao lado dos visiveis beneficios proporcionados pelo desenvolvimento das
Tls, existem também diversos problemas que, quando ndo devidamente
equacionados, podem levar a graves conseqiiéncias, tanto no plano pessoal
guanto no nivel organizacional. Para as pessoas, hd os problemas
relacionados com sobrecarga e stress informacionais, bem como as questdes
relativas a seguranca, invasdo de privacidade, propriedade intelectual, dentre
outros. J4, para as empresas, 0s investimentos em Tl envolvem riscos e sao,
muitas vezes, frustrantes do ponto de vista de seu retorno financeiro
(BARBOSA, 2008, p. 14).

Neste interim, a partir da compreensdo da definicdo de gerenciamento da
informacdo e da relevancia que este representa para a estrutura organizacional,

discriminaremos de forma abrangente algumas das tarefas que integram o processo de gestao.

Para tanto, tomaremos como base o ponto de vista exposto no estudo de
McGee e Prusak (1994) acerca da formulagdo do processo de gerenciamento da informacéo,
sintetizado na figura 2. Previamente, ressalta-se que o conceito da palavra processo, a ser
remetido pelos respectivos autores significara: “um conjunto de tarefas conectadas
logicamente que de um modo geral cruzam limites funcionais e tem um proprietario
responsavel por seu sucesso final.” (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 114).

Mais importante dentro do processo de gerenciamento da informacao, segundo
0s autores, a identificacdo de necessidades e requisitos de informacdo muitas vezes é
negligenciada pelas organizacbes. McGee e Prusak (1994) entendem que existem trés

aspectos importantes nesta primeira tarefa:
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e Variedade necessaria de fontes de informacao, uma vez que a complexidade, inconstancia
e rapidez no mundo dos negdcios obrigam as organizacdes a obtencdo de informacdes
variadas para atuagdo no ambiente organizacional (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 116);

e “profissionais da informacdo precisam ter conhecimento das fontes de informacao
disponiveis que podem ser valiosas para o cliente ou sua organizacdo” (MCGEE; PRUSAK,
1994, p. 116);

e “um plano sistematico para adquirir a informagéo de sua origem ou coleta-la (eletrénica ou
manualmente) dos que a desenvolvem internamente” (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 117),
com a manutencdo eficiente do sistema de informacfes de maneira a eliminar informacGes

obsoletas.

Figura 2 — Tarefas do processo de gerenciamento de informacgdes

\

Identificagdo de necessidades e
requisitos da informacgéo

!

4 N
Coleta/entrada de informacéo
\ J
N 4
Classificagdo e armazenamento da Tratamento e apresentacdo da
informacéo informacéo
J \
4 N
S Desenvolvimento de produtos e <
servigos de informacéo
\ J
~
Distribuicéo e disseminagdo da
informacéo

!

Anélise e uso da informagédo

Fonte: MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 108.
Segunda tarefa do processo discorrida pelos autores, a classificacdo e
armazenamento de informacao/tratamento de apresentacdo de informacdo sdo

consideradas duas tarefas condensadas em uma. Para McGee e Prusak, a “classifica¢do e
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armazenamento pressupdem a determinagdo de como 0s usuarios poderdo ter acesso as
informagBes necessérias e selecionar o melhor lugar para armazena-las.” (MCGEE;
PRUSAK, 1994, p. 118). Em outras palavras, o sistema de informacao tem que estar apto de
forma a fazer com que os usuarios possam manusear as informagoes de forma simples e com

facilidade.

Desenvolvimento de produtos e servi¢os de informacéo € a terceira tarefa
listada pelos autores, que consideram a possibilidade de funcionarios das areas usuérias
contribuirem para o processo. Ressalta-se a analise do fato de relevante tarefa conceder valor
agregado a organizacao,

[...] uma vez que os proprios funcionarios podem ajustar e ressaltar
tendéncias e fatores especiais nas fontes de informacgdo que podem ndo estar
tdo evidentes. Possibilidade dos produtos de sistematizarem redes e canais
informais que sempre existiram na organizagdo, de modo a aumentar o valor
estratégico da informagdo, com quantidade de informacgdes valiosas que 0s
individuos detém (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 119).

A ultima tarefa do processo de gerenciamento de informacdo de McGee e
Prusak é batizada como distribuicdo e disseminacdo da informacéo. Significa lancar e
difundir as informagdes produzidas ou organizadas por uma instituicdo de maneira a permitir
que o0s usuarios saibam utilizd-la de maneira que possibilite a execucdo do objetivo

estipulado.

Ressalta-se que, para os autores, de nada adianta investir em informacéo
guando os gestores ndo estdo conscientes de suas funcdes, ou ainda, 0 gerenciamento ndo €
tido como valor estratégico pelo restante da corporacdo. A utilizacdo é a etapa final de todo o
processo de gerenciamento informacional (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 121).

A disseminacdo das informacgfes ainda € tratada por Freitas e Cunha Junior
(1996, apud REGINATO; GRACIOLI, 2012, p. 707) sob a Otica de que pode ocorrer quando
as informacges estiverem acessiveis aqueles que podem transforma-las em acdo, tanto na
formulacdo de estratégias quanto na resolucao de problemas.

Seja qual for a informacdo existente na organizacdo, seja interna ou externa
ou ainda formal ou informal, deve-se permitir que haja acesso rapido a estas
informagdes. A integragdo proporciona a racionalizacdo dos processos de
gerenciamento de informacdo. Por meio dela, pode-se otimizar a utilizacio
dos recursos envolvidos, fazendo com que todos tenham acesso e venham a
ser os alavancadores na obtencdo e difusdo das informagdes na organizagdo.”
(REGINATO; GRACIOLLI, 2012, p. 708).

Para Stark, Rados e Silva (2013), entender cada uma das partes do

gerenciamento da informac&o é fundamental para se obter uma visao sistémica como um todo:
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Nesse sentido, é preciso entender qual é o ambiente da gestdo da informagéo
e seu papel dentro dele: as relagbes de interdependéncia, as fontes de
recursos, os destinatarios dos produtos e servigos, as regras que devem ser
obedecidas. Principalmente, a missdo do sistema dentro do ambiente: sua
utilidade para outros sistemas. Ao entender a relacdo entre o sistema e seus
componentes, dentro de uma perspectiva de totalidade, tem-se condi¢des
objetivas de intervir sobre essa realidade, de buscar solu¢fes de forma mais
eficiente e eficaz [...] Assim, é preciso educar-se para perceber a gestdo da
informacdo como um sistema, composto de elementos ou componentes
interdependentes que fazem parte de outros sistemas maiores. A gestdo da
informacdo por si s6 é multidisciplinar e exige esta visdo. Mas é preciso,
efetivamente trata-la dentro desta perspectiva.” (STARK; RADOS; SILVA,

2013, p. 70).

No quadro 2, relacionamos os principais temas deste estudo com 0s autores que

fundamentam o referencial teérico que foi utilizado no presente trabalho.

Quadro 2 — Relacdo de topicos, temas e autores estudados.

(continua)
TOPICO TEMA RELACIONADO AUTORES
Conceito Fischman; Almeida (1991)
Beuren (2011)
Estratégia | Finalidade de estratégia Oliveira (2007)
Conceito, caracteristicas Beal (2004)
Conceito, requisitos que definem estratégia Prusak; McGee (1994)
Conceito, caracteristicas Prusak; McGee (1994)
!I)eflnlgaci de dados, d_|ferenC|agao com a palavra Moresi (2000)
informagdo, valor da informagéo
Informagao Conceito, tipificacdo, caracteristicas Beal (2004)
Leis da Informagao Moody; Walsh (1999)
Conhecimento organizacional, caracteristicas Beuren (2011)
Caracteristicas Alesca; Almeida (1994)
Valor da Informagao Barbosa (2008)
Estratégia | Valor da informagdo como mecanismo Beal (2004)
e estratégico Beuren (2011)
Informacéo | Raciocinio estratégico Prusak; McGee (1994)
Braga, 1996
. - Mason Jr. (1975)
Slst;énas Beneficios Moresi((zoog))
x Braga (1996
Informacao Conceito Beuren (2011)
Conceito, classificagdo e natureza Beal (2004)
- Sidney (2015)
Tecnologia BenefI'CTOS Beal (2004)
da Beneflu_os, valor da Tl Prusak; McGee (1994)
Informacao Influéncia do mundo moderno Costa (2002)
Fator de mudanca Gongcalves (1993)
Fator de mudanca, conceito, beneficios Braga (1996)
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Quadro 2 — Relacéo de topicos, temas e autores estudados.
(continuagao)
TOPICO TEMA RELACIONADO AUTORES
Papel relevante que atua Lima; Siqueira (2002)
Papel relevante que atua, conceito Braga (1996)
I_Dapel rele;vante que qtuq, Gerencla das Reginato: Gracioli (2012)
informacoes, acesso as informagdes
Gestdo da | Papel do gestor Beuren (2011)
Informacao | Papel do gestor, tarefas do processo de

gerenciamento da informacao

Prusak; McGee (1994)

Caracteristica das organizacdes e impactos da
Gestdo da informacéo

Barbosa (2008)

Importancia do Gerenciamento da informacao

Stark at al (2013)

Fonte: Elaboracéo propria do autor.

Ap0s tratarmos acerca das proposicdes da gestdo estratégica da informacdo na

Administracdo Publica de modo que torne suas acdes mais eficientes, seguiremos para o

préximo capitulo, que discorre sobre a forma de desenvolvimento pesquisa em questao, sob a

acepcao da Metodologia.
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3 METODOLOGIA

Esta unidade tem como proposito a exposicao dos instrumentos utilizados para
alcancar os objetivos propostos pelos quais esta pesquisa se desenvolveu, tomando como base

0s aspectos tedricos e conceituais referentes a metodologia cientifica.

Como j& exposto anteriormente, o presente trabalho se propbe a analisar a
contribuicdo do projeto MASP, acerca do tratamento da informacdo na area de recursos
humanos no estado de Minas Gerais, referente a utilizacdo da informacdo de maneira
proveitosa pelos 6rgdos publicos, como mecanismo para melhoria da gestdo estratégica
eficiente. Com base neste objetivo se buscou as diretrizes desta pesquisa, que tomou como
escopo, especificamente, os seguintes elementos: objetivos, progresso e atual estagio da
proposta implementada pelo projeto MASP, bem como os propdsitos que se pretendem

alcancar apos total execucgdo do projeto.

Insta salientar que os critérios utilizados na metodologia buscaram, ainda,
verificar se 0s conceitos de gestdo da informacdo estratégica, encontrados a luz da literatura,
estavam em consonancia com o0s objetivos do projeto MASP quanto as definicdes de uma

gestdo da informacéo estratégia eficiente.

Neste interim, a pesquisa realizada neste trabalho caracterizou-se como
exploratdria quanto aos seus objetivos, qualitativa quanto a abordagem e utilizou a pesquisa
documental como procedimento metodolégico principal. De forma a complementar as acGes

de coletas de dados, foram aplicadas entrevistas semiestruturadas.

Utilizou-se a pesquisa exploratéria porque, conforme Gil (2002), a maioria
dessas pesquisas se caracteriza por levantamentos bibliograficos, entrevistas com pessoas que

possuem experiéncias praticas e contextualizam com facilidade o problema envolvido.

Para a coleta de informacdes exploratérias, foram realizadas buscas de
informagdes sobre o projeto MASP em documentos e relatorios disponibilizados em sites
oficiais do Governo do Estado de Minas Gerais, a fim de se ter certa qualidade e veracidade
nas informagdes sobre o0 objeto de estudo em questdo. Logo, a pesquisa eletronica também foi
um dos instrumentos utilizados para este estudo, reiterando-se o cuidado tomado referente as

informagdes coletadas em enderecos eletronicos considerados idoneos.
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As entrevistas, realizadas posteriormente, tiveram como finalidade permitir a
visualizacdo de pontos que ndo puderam ser evidenciados durante a leitura e analise das
informacdes encontradas. Neste interim, destaca-se a reflexdo de Gerhardt e Silveira (2009),
referente a coleta de informacdes:

Na coleta de dados, o importante ndo é somente coletar informacGes que
deem conta dos conceitos (através dos indicadores), mas também obter essas
informacbes de forma que se possa aplicar posteriormente o tratamento
necessario para testar as hipoteses. Portanto, é necessario antecipar, ou seja,
preocupar-se, desde a concepcdo do instrumento, com o tipo de informacéo
que ele permitira fornecer e com o tipo de analise que deveré e podera ser
feito posteriormente (GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p. 57).

Quanto ao tipo de entrevista realizada, optou-se pela entrevista
semiestruturada, uma vez que possui caracteristica, conforme Gerhardt e Silveira (2009), de
permitir que o entrevistado discorra sobre assuntos que surgem de acordo com 0S

desdobramentos do tema principal.

Foram selecionados para a entrevista quatro servidores envolvidos com as trés
frentes do projeto MASP, que nesta pesquisa foram nomeadas de acordo de acordo com a
identificacdo estabelecida pela administracdo interna da Subsecretaria de Gestdo de Pessoas
(SUGESP): a) Frente Funcional; b) Frente de Gestdo de Mudangas; e ¢) Frente de Tecnologia
da Informacéo. O roteiro das entrevistas encontra-se no apéndice A deste trabalho. Destaca-se
que a escolha dos entrevistados procedeu de modo que fossem selecionados servidores que
possuissem amplo conhecimento acerca do projeto e da frente onde atuam. Destaca-se, ainda,
a garantia do anonimato, sendo os entrevistados identificados apenas como Entrevistado 1
(E1), Entrevistado 2 (E2), Entrevistado 3 (E3) e Entrevistado 4 (E4).

Apbs a gravacdo e transcricdo das entrevistas, comecaram os trabalhos de
andlise das informac@es obtidas de maneira a buscar os resultados pretendidos pelo presente
estudo. Sobre a andlise dos dados, o trecho abaixo possibilita maior entendimento:

De modo geral a analise de dados consiste em examinar, classificar e, muito
frequentemente, categorizar os dados, opinides e informagdes coletadas, ou
seja, a partir das proposicdes, teoria preliminar e resultados encontrados,
construir uma teoria que ajude a explicar o fenémeno sob estudo. O uso de
técnicas quantitativas — estatisticas — € menos frequente. Ndo se deve
também esquecer o uso do material bibliografico e de outras naturezas que
compdem a plataforma tedrica do estudo, para sustentar analises,
comentarios, classificagdes, categorizaces, teorizagdes e conclusdes.

A andlise de um Estudo de Caso deve deixar claro que todas as evidéncias
relevantes foram abordadas e deram sustentacdo as proposicOes que
parametrizaram toda a investigacdo. A qualidade das analises serd notada
pelo tratamento e discussdo das principais interpretagcfes — linhas de
argumentacdo — concorrentes, bem como pela exposi¢cdo dos aspectos mais
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significativos do caso sob estudo e de possiveis lagos com outras pesquisas
assemelhadas (MARTINS, 1994, p. 86-87).

Para a elaboracdo do referencial teodrico, tomou-se como base a pesquisa
bibliografica, visto que Fonseca (2002) discorre que “qualquer trabalho cientifico inicia-se
com uma pesquisa bibliogréfica, que permite ao pesquisador conhecer o que j& se estudou
sobre o assunto” (FONSECA, 2002, p. 31). Consequentemente, foi realizado o levantamento
de referéncias ja analisadas e publicadas que se mostraram relevantes na literatura acerca da
matéria tratada. Procurou-se explorar os fundamentos dos principais conceitos e vertentes, a
fim de que o estudo pudesse dar ao leitor uma perspectiva mais ampla sobre Gestéo

Estratégica da Informagdo.

Quanto a abordagem, optou-se pela pesquisa qualitativa, uma vez que esta ndo
tem preocupacdo com a representatividade numérica e as informac6es utilizadas neste estudo
apresentaram dados que aludiram para uma melhor compreensdo da dindmica do projeto
MASP.

Demo (2007, p. 245) expde em sua obra que uma avaliagdo qualitativa ndo
retrata somente uma analise de conteldo baseada em relatorios, gravacGes ou fichas, pois
estes saos apenas instrumentos de uma avaliacdo. Neste tipo de avaliacdo, procura-se retratar
aspectos da realidade que ndo podem ser mensurados, pois trabalham com a traducéo e

principalmente com a interpretacdo dos fenémenos observados.

13

Para Minayo (2001), a pesquisa qualitativa trabalha “o universo de
significados, motivacOes, aspiracles, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um
espaco mais profundo das relagfes, dos processos e dos fendbmenos que ndo podem ser

reduzidos a operacionalizagdo de variaveis” (MINAYO, 2001, p. 7).

A pesquisa documental e o estudo de caso, ferramentas utilizadas neste
trabalho, sdo duas das possibilidades apontadas por Godoy (1995, apud NEVES, 1996, p. 3)

que a abordagem qualitativa pode oferecer.

A andlise documental se tornou o principal procedimento metodolégico
escolhido para a pesquisa, uma vez que para a apresentacdo do progresso da proposta
implementada pelo projeto MASP, foram realizadas pesquisas por meio de fontes secundarias,
manuais, monografias, artigos e dissertacdes que discorram acerca do projeto MASP. Oliveira
(2007) caracteriza como pesquisa documental a “busca de informagdes em documentos que

ndo receberam nenhum tratamento cientifico, como relatérios, reportagens de jornais, revistas,
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cartas, filmes, gravagdes, fotografias, entre outras matérias de divulgacdao” (OLIVEIRA,
2007, p. 69). Importante observar que a escolha deste procedimento deve-se ao fato de que a

pesquisa documental, conforme considera Beltrdo e Nogueira (2011),

[...] estabelece um “dialogo” entre sujeito e objeto, podendo potencializar
novos conhecimentos e mudangas de perspectivas. Nesse sentido, qualquer
fonte de dados nada é em si mesma, mas parece poder se materializar em
multiplas possibilidades conforme os interesses e habilidades do pesquisador
que busca explora-la (BELTRAO; NOGUEIRA, 2011, p. 6).

O Estudo de Caso também foi escolha de procedimento metodolégico devido a
sua caracteristica, que visa ao exame detalhado de uma unidade de estudo; no caso do
presente trabalho, o projeto MASP. Fonseca (2002) caracteriza este tipo de abordagem como

[...] um estudo de uma entidade bem definida como um programa, uma
instituicdo, um sistema educativo, uma pessoa, ou uma unidade social. Visa
conhecer em profundidade o como e o porqué de uma determinada situagdo
que se supde ser Gnica em muitos aspectos, procurando descobrir o que ha
nela de mais essencial e caracteristico. O pesquisador ndo pretende intervir
sobre o objeto a ser estudado, mas revela-lo tal como ele o percebe. O estudo
de caso pode decorrer de acordo com uma perspectiva interpretativa, que
procura compreender como é o mundo do ponto de vista dos participantes,
OU uma perspectiva pragmatica, que visa simplesmente apresentar uma
perspectiva global, tanto quanto possivel completa e coerente, do objeto de
estudo do ponto de vista do investigador (FONSECA, 2002, p. 33).

Gil (2002) assinala algumas finalidades para utilizacdo deste tipo de
abordagem:

1) explorar situagcbes da vida real cujos limites ndo estdo claramente
definidos; 2) preservar o carater unitério do objeto estudado; 3) descrever a
situacdo do contexto em que estd sendo feita uma determinada investigagéo;
4) formular hipéteses ou desenvolver teorias e 5) explicar as variaveis
causais de determinado fenémeno em situacbes complexas que néo
permitam o uso de levantamentos e experimentos (GIL, 2002, p. 52).

Ressalta-se que o autor expBe que o conceito de “caso” sofreu uma ampliacédo
de maneira a ser entendido como “uma familia ou qualquer outro grupo social, um pequeno
grupo, uma organizagdo, um conjunto de relagdes, um papel social, um processo social, uma

comunidade, uma nagdo ou mesmo toda uma cultura” (GIL, 2002, p. 52).

Conforme esclarece Yin (2001), o estudo de caso serve como estratégia para
obtengdo de um ponto de vista acerca de acontecimentos atuais inseridos em determinadas
situacOes reais, ou seja, utilizar-se-a este tipo de abordagem como contribuicdo para um
conhecimento mais profundo sobre determinado fenémeno complexo.

Em resumo, o estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real —
tais como ciclos de vida individuais, processos organizacionais e
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administrativos, mudangas ocorridas em regides urbanas, relagdes
internacionais e a maturacdo de setores econdmicos (YIN, 2001, p. 21).

Assim, o estudo de caso como estratégia desta pesquisa buscou compreender
como foi realizado todo o planejamento e dindmica do processo de implantacdo do projeto
MASP, a fim de se ter conhecimento de todo material relevante de maneira a se poder
elaborar o contexto real para investigacao realizada neste trabalho.

Importante salientar a ado¢do de um olhar ponderado durante o processo de
analise qualitativa, visto que, conforme destaca Gerhardt e Silveira (2009),

[...] o pesquisador deve estar atento para alguns limites e riscos da pesquisa
qualitativa, tais como: excessiva confianca no investigador como
instrumento de coleta de dados; risco de que a reflexdo exaustiva acerca das
notas de campo possa representar uma tentativa de dar conta da totalidade do
objeto estudado, além de controlar a influéncia do observador sobre o objeto
de estudo; falta de detalhes sobre observancia de aspectos diferentes sob
enfoques diferentes; certeza do proprio pesquisador com relacdo a seus
dados; sensagdo de dominar profundamente seu objeto de estudo;
envolvimento do pesquisador na situacdo pesquisada, ou com 0s sujeitos
pesquisados (GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p. 52).

Para exposicdo sobre a etapa na qual o projeto se encontra atualmente
procedeu-se também a pesquisa documental, bem como a observacdo assistematica,
necessaria para averiguacdo do processo. A referida pesquisa foi realizada durante o periodo
de estagio supervisionado realizado pelo pesquisador no ambiente organizacional em que o

projeto esta sendo implantado.

Assim, o quadro 3 demonstra de maneira sintética a forma como foi realizada
esta pesquisa, correlacionando os objetivos propostos pelo trabalho e o procedimento
metodoldgico utilizado:

Quadro 3— Objetivos propostos e procedimentos metodolégicos correspondentes
adotados.
(continua)

OBJETIVOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Histdrico da Administracdo Pablica no pais —
como ocorreu a mudancga dos modelos de
administracdo utilizados pelo poder publico.

Pesquisa bibliografica e pesquisa
eletrbnica.

Conceitos, definigdes e importancia de uma

gestio pablica de qualidade. Pesquisa bibliografica, pesquisa eletronica.

Acepcoes de eficiéncia, eficacia e efetividade. | Pesquisa bibliogréfica, pesquisa eletrénica.

Definigdes e presenca da gestdo da informacao

estratégia na Administracio Publica. Pesquisa bibliogréafica, pesquisa eletronica.

Referencial Tedrico Pesquisa bibliogréafica, pesquisa eletrnica.

Montagem do Questionario para Entrevista Pesquisa documental, pesquisa eletrénica.

Pesquisa documental, pesquisa

Coleta dos dados referentes ao projeto MASP bibliogréafica, entrevista semiestruturada.
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Quadro 3— Objetivos propostos e procedimentos metodoldgicos correspondentes

adotados.
(continuacao)
OBJETIVOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Metodologia Pesquisa bibliogréfica, pesquisa eletrbnica.

Pesquisa bibliogréafica, pesquisa eletronica,
analise da entrevista semiestruturada
transcrita, pesquisa documental.

Objetivos, progresso e atual estagio do projeto
MASP.

Pesquisa eletronica, analise da entrevista
semiestruturada transcrita, Pesquisa
documental.

Possiveis implicacbes alcancadas pelo projeto
apos total implementacéo.

Pesquisa bibliogréafica, analise da
entrevista semiestruturada transcrita,
Pesquisa documental.

Atendimento do projeto quanto aos requisitos
de uma gestdo da informacao eficiente.

Fonte: Elaboragdo propria do autor.
Desta maneira, podemos observar que todo o procedimento metodoldgico

utilizado teve por finalidade a busca por dados e informac6es que apresentassem, de maneira
mais tempestiva e veridica possivel, cada etapa pela qual o projeto em questdo se
desenvolveu. Procurou-se elaborar uma estratégia de analise de maneira a aperfeicoar o
entendimento das informacOes encontradas, a fim de que este trabalho pudesse apresentar
fidedignamente cada etapa estudada de modo a buscar a melhoria da percepcao de forma

ampla de como ocorreu a implantacédo do projeto em guestéo.

Por fim, expbs-se a analise destacando caracteristicas de uma pesquisa
fundamentada num estudo referente as ciéncias sociais, com base no questionamento de
Demo (2007): “Construir ciéncias sociais ndo ¢ pretender produtos acabados, verdades
definitivas, mas cultivar um processo de criatividade marcado pelo didlogo consciente com a

realidade social que a quer compreender, também para transformar” (DEMO, 2007, p. 14).
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4 PROJETO MASP -0 OBJETO DE ESTUDO

Neste capitulo, é apresentado o projeto MASP, tomando como foco suas
particularidades acerca dos processos de tratamento das informacdes e o desenvolvimento das
acOes organizacionais realizadas. A finalidade do projeto para qual foi desenvolvido e um
breve histérico também serdo explanados. Em seguida, estdo os apontamentos, em linhas
gerais, das fases do projeto, finalizando a explanacdo com a situacdo na qual se encontra, as
dificuldades e os desafios enfrentados durante todo processo de implantacdo, ainda ndo
finalizado. O capitulo também apresenta a analise documental de relatérios e editais do
projeto MASP e mostra a percepcdo dos atores participantes dos processos perante as agoes

implementadas.

4.1 Perfil

O projeto MASP é um programa de transformacdo cuja finalidade €
desenvolver um modelo de gestdo administrativa para o estado de Minas Gerais, de maneira a
melhorar a area de recursos humanos do governo, apresentando solucdes para o atendimento
das necessidades internas e a resolucdo dos problemas que a area enfrenta atualmente. O
propdsito deste projeto € o desenvolvimento de um modelo exclusivo e customizado a
realidade do Estado, permitindo que este melhore suas previsdes quanto ao planejamento
pessoal dos servidores de carreira do estado de Minas Gerais, relacionadas ao pagamento,

administrativo e recursos financeiros, entre outros.

Ressalta-se a magnificéncia deste projeto, visto que propGe uma reforma
administrativa do estado, lidando com quantidades imensas de dados referentes a vida
funcional de um elevado nimero de servidores ativos e inativos, alem de lidar com sistemas
de informacdo que se encontram ultrapassados, ndo integrados e sem padronizacdo das
informacdes ou processos.

O maior desafio do MASP é inerente a ele, é o tamanho e a ousadia que o
projeto abarca, a gente estid falando na segunda maior implementacdo de
SAP no mundo, perdendo s6 para o governo do Paquistdo. [...] No Brasil
nenhuma Federacdo fez isso na Administragdo Publica. Minas esta
experimentando (Entrevistado 3).

O 6rgao responsavel por conduzir as agfes deste projeto é a Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), por meio da Superintendéncia Central de
Administragéo de Pessoal (SCAP).
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O projeto MASP é composto por uma série de iniciativas interdependentes e
complementares, conforme ilustra a figura 3.

Figura 3 — Componentes do MASP

RECENSEAMENTO COM

ADEQUAGAO DAS FERRAMENTAS E
IDENTIFICAGAO BIOMETRICA

SANEAMENTO
DE DADOS

REVISAO E MODERNIZAGAO
DO MODELO DE RH

Iniciativas das ondas de a
Fonte: MINAS GERAIS, 2014, p. 56

Todas essas iniciativas possuem como objetivos a valorizacdo do servidor

publico, a ampliacdo da efetividade das politicas publicas do estado, o aumento do foco
estratégico na gestdo de recursos humanos e o crescimento da assertividade e eficiéncia
operacional, permitindo maior transparéncia, participacdo e o controle social das acdes do
governo, bem como melhor produtividade e diminui¢cdo do gasto publico referentes a esta

area.

Por se tratar de um projeto que envolve a area de recursos humanos do Estado,
0 MASP tem o intuito de abranger todos os Orgédos, entidades, fundacGes e autarquias da
administracdo direta, exceto a Policia Militar, Corpo de Bombeiros Militar e a Defensoria
Publica, ou seja, todos aqueles que se utilizam do modelo atual de gestdo de pessoas Sistema

Integrado de Administracdo de Pessoal (SISAP), para fazer suas operacgdes de folha.

No que se refere a alguns dos objetivos mais especificos pretendidos pelo
projeto relacionados a area de recursos humanos, baseando-se no relatério produzido pela
Accenture em 2012 (MINAS GERAIS, 2012), podemos apontar: automatizacdo dos processos
operacionais; entendimento das necessidades das areas e desenvolvimento de solucGes de
Gestdo de Pessoas; desenvolvimento de programas e politicas para melhorar o
desenvolvimento e avaliacdo dos servidores, gerenciamento de fornecedores, or¢camentos e

sistemas de gestdo de pessoal.

Neste interim, dentre os principais beneficios esperados do projeto MASP,

citados pelos atores entrevistados, encontram-se:

e Maior agilidade e eficiéncia no processamento da vida funcional dos servidores,

garantindo um acesso de maneira descomplicada;
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Quanto a isso eu acho que sim, vai conseguir com muito mais eficiéncia
pegar as informacdes, entregar as informacdes para o servidor. Tanto para o
servidor guanto para a alta administracao (Entrevistado 2).

Eu acho que vai trazer um impacto muito consideravel ndo s de eficiéncia
operacional do processo, até em reducdo de custo mesmo para o Estado, de
gasto de papel, de trAmite de pasta de documento. Mas também vai trazer
uma qualidade de vida no trabalho muito superior. [...] Entdo eu acho que vai
ter um impacto grande no dia a dia do servidor [...] os maiores afetados
seriam eles mesmos porque muda de um modelo de usar um sistema de
grande porte muito limitado para um sistema que pretende resolver os 100%,
melhorar 100% os processos deles (Entrevistado 2).

A gente tem agora um portal proprio, um portal do servidor com muitos
autos servicos, com muita consulta em que o préprio servidor consegue
fazer, entdo realmente da uma maior transparéncia para o servidor da sua
vida funcional (Entrevistado 4).

e Maior agilidade e eficiéncia na prestacdo de servicos de RH, com atendimento Unico e
padronizado, trazendo maior confiabilidade nas informacgdes, transparéncia e
automatizacao de concess@es de beneficios;

Em termos funcionais a gente percebe que um sistema mais limpo, mais
fluido, mais simples por servidor, em que o servidor consiga ter acesso ao
servigo sem precisar ficar se deslocando de uma Regional de ensino até a
DRH [diretoria de recursos humanos] e que ele tem a transparéncia nessa
prestacdo de servigo (Entrevistado 3).

e Melhorias na capacidade do Estado de planejar e gerir 0s recursos humanos e financeiros;

Sob o ponto de vista econdmico, melhoria do gasto publico e curiosamente
eu falo que é um dos primeiros que eu vejo que € um dos projetos de gestdo
de caréter de politica publica que eu estou impactando 500 mil servidores,
com a valorizacdo dos direitos desses servidores por meio da automacéo de
uma simples requisicdo de férias, que eu elimino varios papelotes,
burocracia, enfim tornando muito mais facil e mais agil (Entrevistado 1).

e Reducdo da possibilidade de fraudes, erros e alocacdo erronea de recursos financeiros,
promovendo a sustentabilidade fiscal e a qualidade do gasto publico;

e Imagem do estado como instituicdo de vanguarda na gestao de pessoas.

Quanto aos beneficios estratégicos eperados, matéria afeta a esta pesquisa,
destacamos a liberacdo do tempo dos servidores para atividades estratégicas e de melhoria de
desempenho, integracdo dos 6rgdos, padronizacdo de processos, plataformas e sistemas,

unificacdo e alinhamento da cultura organizacional entre as instituicoes.

4.2 Frentes

Consta no Edital de licitacdo N°. 006/2014 do Sistema Integrado de Gestdo de
Recursos Humanos (SIGRH) (MINAS GERAIS, 2014, p. 56) que o projeto MASP compde-se

da execucéo de trés principais frentes de trabalho:
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o Frente 1: Otimizacdo de processos, pessoas e sistemas;
o Frente 2: Recenseamento e Digitalizacao; e
o Frente 3: Desenvolvimento de modelo de inteligéncia de dados.

Entretanto, quando da entrevista dos atores selecionados, a descri¢cdo das
frentes foi baseada de acordo com a denominacéo dada internamente pela administracdo da
Subsecretaria de Gestdo de Pessoas (SUGESP). Dessa forma as frentes foram nomeadas da
seguinte maneira: Frente Funcional, Frente de Tecnologia da Informacéo e Frente Gestdo de

Mudangas. Nesta pesquisa seguiremos a mesma linha nomeada pelos atores entrevistados.

4.2.1 Frente Funcional

Como o projeto MASP prevé o redesenho, a padronizacdo e automacao dos
processos de RH de forma a possibilitar ao Estado ganhos de eficiéncia, eficacia e
assertividade, esta frente tem como escopo a reorganizacdo das estruturas departamentais de
forma a garantir o controle do nivel do servico e a geracdo de valor para o servidor. Para isso,
foi necessério tornar a qualidade de dados mais “limpa”, de forma a fazer com que o servidor
tivesse acesso a uma informagdo mais qualificada. Ademais, esta frente tem o objetivo de
fazer o levantamento de todos os dados relativos a gestdo de pessoas tratando das regras de
negocios.

S&o todos aqueles dados que véo servir para alimentar o sistema. Estamos
para fazer realmente o redesenho da regra de como o sistema vai funcionar,
especificacdo de sistema, as customizacbes, as parametrizacBes. Vamos
acompanhar junto a um consultor funcional para garantir que no final a gente
consiga um sistema que atenda plenamente o Estado (Entrevistado 3).

4.2.2 Frente de Mudancas

Frente de mudancas é uma frente considerada relativamente nova; ela foi
desenhada e configurada no final do ano de 2014 e comeco de 2015. As ac¢des desta frente sdo
planejadas a medida que o projeto vai se desenhando e as mudancas vao se aproximando. Ela
usa como elemento principal os impactos que o projeto trds ao publico e compreende, em
geral, conforme indicado pelo relatério da Accenture (MINAS GERAIS, 2013b) o
mapeamento e analise de impactos; gestdo de patrocinadores e partes Interessadas; rede da
mudanga; comunicacdo; capacitacdo; pesquisa de prontiddo a mudanca e acles de
engajamento.

Eu costumo dizer que a gente tem alguns pilares basicos que é comunicagao,
tratamento de impactos e treinamento. Um projeto dessa magnitude e pos
reforma administrativa, a gente fala de 45 6rgdos da administracdo sendo
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impactados, que sdo os 45 6rgdos que hoje sdo pagos pelo SISAP e que véo
ser impactados com o0 MASP (Entrevistado 1).

Conforme afirma um dos atores, esta frente se mostra relevante para o projeto,

uma vez que evita a resisténcia dos servidores na implantacdo do novo modelo de sistema.

4.2.3 Frente de Tecnologia da Informagéo

Responsavel pelo planejamento de aquisi¢des de solugdes de tecnologia da
informacao, esta frente tem como principal finalidade o levantamento das regras de negécio
de RH do Estado, gestdo da infraestrutura tecnoldgica, articulagdo com as empresas
fornecedoras, utilizacdo das ferramentas para migracdo de dados e integracGes entre 0s
sistemas. Esta frente ainda é responsavel pela parte de saneamento, digitalizacdo e

recenseamento de dados, bem como atestar que certos servicos serdo realizados de maneira

qualificada.
A garantia dos dados que vao ser migrados, a garantia de que o Estado estara
pagando de forma adequada, fazer a verificacdo das regras que estdo sendo
passadas pelo funcional [..] a garantia da infraestrutura tecnoldgica de
suportar todo esse sistema integrado gigantesco que a gente estd montando
(Entrevistado 2).

4.3 Histérico

Como mencionado anteriormente, o projeto MASP surge com a iniciativa de

modernizar a gestdo de pessoal no Estado de Minas Gerais, sendo idealizado no ano de 2011.

Dentre as causas que motivaram a criacdo do projeto ja& se encontravam as
deficiéncias no modelo de RH utilizado a época, que sobrecarregava os servidores da area de
Recursos Humanos com atividades puramente transacionais, abstendo-os de atividades
estratégicas.

Os principais motivadores do projeto MASP estdo relacionados a saturacdo e
ao desgaste do atual modelo em atender as novas e constantes pressdes por
um modelo e servigos de RH mais eficientes, eficazes e focados na geracéo
de valor para o servidor e para o Estado. Os Orgdos e Entidades da
administracdo publica enfrentam os mais diversificados tipos de problemas:
desde a piora acelerada do nivel dos servicos prestados pela &rea de recursos
humanos, a perdas financeiras resultantes da ineficiéncia e inacuracia dos
processos, a baixa qualidade dos dados, e a possibilidade de ocorréncia de
fraudes e erros na folha de pagamento (MINAS GERAIS, 2014. p.55).

Alguns dos problemas foram apresentados no final da fase de diagndstico de
processos, pessoas e sistemas, realizado pela Accenture, que utilizou um método dividido em

trés acdes:



52

[...] a avaliagdo do servico, a avaliacdo do perfil do cliente e a avaliagdo da
maturidade. A avaliacdo do servico buscou verificar o grau de satisfagdo € a
criticidade dos processos, através de um questionario online e de entrevistas
individuais. Foram 686 questionarios respondidos por servidores ligados as
funcBes de RH de todo o Estado e 18 entrevistas individuais com gestores da
alta gestdo do governo, incluindo Secretérios e Subsecretarios. A avaliacdo
da maturidade procurou compreender a maturidade de RH do Estado, quanto
a 4 aspectos: geracdo de valor; organizacdo, processos e tecnologia, de
acordo com as boas praticas do mercado. A avaliacdo do perfil do cliente
procurou mensurar a maturidade dos processos e a eficiéncia operacional de
Gestdo de Pessoas do Governo de MG, como base tanto em dados
qualitativos e quantitativos (SIDNEY, 2015, p. 60).

As principais conclus@es do diagnostico indicados pelo Relatorio da Accenture

(MINAS GERALIS, 2012) e ainda relatados pelos atores entrevistados demonstraram que:

¢ O antigo modelo onerava 0s RHSs setoriais com atividades de cunho transacional;

E dai vem a necessidade de melhoria da eficiéncia dos processos de gestdo
de pessoas, um modelo novo que me permitisse que a area de gestdo de
pessoas tivesse tempo para se dedicar a gestdo estratégica também. Logico
que a parte cartorial é importante e faz parte do nosso dia-a-dia, sendo a
nossa vida funcional vira um caos, mas tem que ter um pessoal que fica
dedicado para a alocacédo, planejamento da forca de trabalho para ajudar no
aproveitamento da forga de trabalho dos servidores (Entrevistado 4).

e Automagcéo e integracao do fluxo de processos praticamente ndo existia;

Hoje ha uma grande dificuldade que é fazer o levantamento de informacdes.
O Estado tem as informagdes muito capilarizadas, muitas ndo estdo
estruturadas e acaba que fica muito dificil (Entrevistado 4).

e Problemas relacionados a falta de méo de obra qualificada, alta rotatividade e falta de

procedimentos padrdo, orientacdes e servico de suporte inadequados;

Eu acho que a informag&o estd na cabega de poucas pessoas e essas pessoas
estdo totalmente esgotadas para produzir a folha. Porque é isso que o Estado
faz, ele faz pouco do resto e muito de folha. Ent&o eles estdo ali, esgotados,
tentando produzir a folha e vocé l4 perguntando: porque que vocé faz assim,
porque que vocé faz assado, e a gente tem descoberto muito entendimento
que estd um pouco desviado do que foi a proposta do legislador
(Entrevistado 3).

e Execucdo das atividades pelos érgdos, segundo proprio entendimento ou falta de
execucdo até parecer formal da SEPLAG;

Com melhorias na burocratizagdo e a procura de uma padronizagéo a gente
verificou também que as vezes um processo tem uma mesma legislacédo, mas
tem dez interpretagdes diferentes, dez aplicagOes diferentes. Cada um faz do
seu jeitinho entdo num 6rgdo eu tenho direito, em outro 6rgédo consideram
gue eu ndo tenho (Entrevistado 4).

e Excesso de passivos de pessoal ora por incorrecdes de langamentos e instrucdo de

processos ora pela divergéncia de regras e instrucoes;
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e Recorréncia a autoridades politicas pelos servidores criando elevado numero de
atendimentos por excecao;

Sua vida funcional vai estar toda certa. Na hora que vocé quiser pedir
aposentadoria, vocé vai verificar tudo e poder aposentar. Acabou o
afastamento preliminar, vocé ndo vai ficar doze anos la esperando e
pensando: sera que eu vou aposentar? E tendo que levar docinho no érgéao
para ver se eles te aposentam (Entrevistado 4).

Entdo a regra tem que ser clara suficiente. Padronizar para ndo precisar levar
um deputado para pedir sua transferéncia (Entrevistado 3).

e Recorréncia ao poder judicidrio gerando interpretacdo das leis e direitos segundo

entendimento deste, criando inimeras excecdes as regras.

Insta salientar que conforme Edital SIGRH/2014 incumbido pela licitagdo
responsavel pelo fornecimento de licengas de uso de softwares a matéria afeta a “Tecnologia”
obteve como conclusdo de diagnostico a baixa aderéncia funcional da plataforma tecnoldgica
de gestdo de pessoas, resultando “baixa automacdo de processos, baixa qualidade dos dados
inseridos, usabilidade restrita e baixa capacidade de inteligéncia de dados.” (MINAS

GERAIS, 2014, p. 79).

Desse modo, o estudo realizado apontou para a necessidade de substituicdo
dessa plataforma, sendo aprovada a completa reestruturacdo da area, incluindo a substituicdo
da ferramenta de RH, capaz de suportar as novas expectativas de transformacao
organizacional do Estado.

4.4 Fases do projeto MASP

Conforme mencionado anteriormente,

A primeira fase do projeto, iniciada em novembro de 2012 e com término
previsto para o inicio de 2014, realizada mediante a contratacdo de uma
consultoria especializada, através da Concorréncia n.° 004/2011,
compreendeu a prestacdo de “servicos de consultoria para o diagnoéstico,
mapeamento, proposi¢cdo de melhorias, desenho e implantacdo de novos
processos administrativos para a &rea de administracdo de pessoal do
governo do Estado de Minas Gerais, com aplicagdo de modelo de
inteligéncia de dados para as informacBes que suportam a execucdo destes
processos, configurando um novo modelo de gestdo da vida funcional do
servidor do Estado de Minas Gerais”, os quais servem como direcionamento
e base para o desenvolvimento das proximas acOes, quais sejam a realizacdo
do recenseamento e a digitalizacdo das pastas funcionais dos servidores, a
implantacio da nova SOLUCAO de recursos humanos e a transformacio da
area de RH do Estado (MINAS GERAIS, 2014, p. 56).

Iniciada em novembro de 2012 e com previsdo de término em 2014, o estudo

realizado serviu como diretriz para o desenvolvimento das proximas agdes do projeto MASP.
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De modo geral as fases consistiram, resumidamente, em redesenho de processos, saneamento
de dados funcionais e o desenvolvimento de novas tecnologias para suportar processos mais

modernos e com tempestividade.

De acordo com a superintendente Central de Administracdo de Pessoal,
Soraya Mourthé, “a primeira etapa vai culminar no redesenho do processo,
ou seja, na definicdo de um modelo futuro do sistema de gestdo de pessoas,
muito mais moderno e eficiente”.

A segunda fase prevé o saneamento de dados e 0 recenseamento dos
servidores, com qualificacdo de informagdes sobre a vida funcional, agdes
que serdo realizadas até 2014. (MINAS GERAIIS, 2013c).

De acordo com o Edital de Pregéo Eletronico N°. 006/2014 (MINAS GERAIS,

2014, p. 266) a implantagdo do projeto foi dividida em etapas denominadas “ondas”:

e Onda 1: Esta onda previu a implantacdo das soluces de apoio em todos os ambientes
tecnoldgicos previstos. De maneira geral, esta fase consistiu, ainda, na estruturacdo do
novo modelo de RH, através de redesenhos de processos, documentacdo e criacdo dos
requisitos de sistemas de informacdo, bem como do saneamento dos dados atuais de
pessoal;

e Onda 2: Esta onda prevé a implantacdo do SIGRH nos ambientes de desenvolvimento e
homologacdo, com a parametrizacdo e/ou customizacdo dos processos de negdcio e das
regras de negdcio relacionadas aos requisitos solicitados pelo Estado;

e Onda 3: Esta onda prevé a implantacdo do SIGRH nos ambientes de desenvolvimento e
homologacédo, com a parametrizacdo e/ou customizacgdo dos processos e das regras de
negdcio desenvolvidas durante a execucdo dos servicos, ou seja, ndo prevé a entrada em
producdo e a sua disponibilizacdo para os usuarios finais.

e Onda 4: Voltada para a folha dos 6rgdos da Administracdo Direta, esta onda prevé a
implantacdo do SIGRH no ambiente de producdo, prevendo a migracdo dos dados e
processos dos sistemas legados para a solugdo e a sua disponibilizagdo para 0s usuario.

e Onda 5: No mesmo formato da Onda 4, porém voltada para implantacdo do SIGRH nos
demais 6rgdos da Administracdo Publica.

e Onda 6: No mesmo formato da Onda 4, porém voltada para implantacdo do SIGRH nos

orgaos relacionados as areas de saude e seguranca.

De modo geral, as acOes realizadas pelas fases do projeto MASP consideradas
mais relevantes pelos atores entrevistados foram: o planejamento e estruturacdo do novo
modelo de RH, a contratacdo da nova ferramenta e a implantagéo das ferramentas de apoio ao

sistema. Além disso, foram citadas a fase denominada redesenho de processos, criando uma
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diretriz de trabalho de forma a clarear os caminhos para o alcance dos objetivos propostos, a
propria implementagdo do sistema considerando a importancia de sua grandiosidade e ainda o
saneamento, buscando a melhoria da qualidade de dados.

S80 muitos grandes projetos dentro de um projeto maior. O projeto de
digitalizacdo € muito importante ainda que ele ndo esteja a todo vapor, mas
ele vai ser um projeto que vai demandar muito do Estado, muito esforgo e
essas iniciativas somadas é que vdo dar a robustez que a gente esta
buscando, entdo eu ndo consigo falar com vocé qual é a fase mais
importante, porque cada grande subprojeto desse gerenciamento tem sua
importancia (Entrevistado 1).

Ainda tem 0 saneamento, que vai ajudar a minimizar um pouco desses
problemas que a gente tem em relagdo a qualidade de dados (Entrevistado 3).

4.5 Situagéo atual

Conforme relatério apresentado pela Accenture (MINAS GERAIS, 2016b),
que indica a situacdo do projeto MASP no periodo referente até o més de agosto deste

corrente ano, apontamos alguns aspectos relativos as fases em que se encontra o projeto.

Salienta-se que o primeiro modelo de sistema apresentado para o projeto
MASP, que se caracterizava por ser um modelo centralizado, sofreu modificacGes, passando
para um modelo de RH hibrido, gerando nova revisdo do dimensionamento da infraestrutura
de TI.

Ainda se encontra sob atividade, o processo de extracdo a migracdo de dados
do sistema, a implementacdo de acdes de mapeamento, analise e execucdo de atividades
relacionadas a gestdo de patrocinadores, de impactos organizacionais, treinamento e

comunicacao.

Encontra-se na fase de construcdo para as ondas 2 a 5, a configuracdo dos
processos de recursos igualmente a constru¢do do programa responsavel para migracdo de

dados dos sistemas legados para o SIGRH.

Quanto a Onda 6, ainda estdo sendo desenhadas as solucGes de apoio
respectivas as areas de salde e seguranca ocupacional.
4.6 Frutos do projeto MASP

Diversos foram os avancos alcancados durante o periodo de implantagdo do
projeto. Abaixo estdo elencados alguns que consideramos ja estarem sendo vivenciados pelos

servidores do Estado:
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Portal do Servidor (concluido): Reorganizacdo e revitalizagdo de contetdo,
tornando o acesso online mais eficiente e intuitivo. Mais de 200 paginas
informativas de produtos e servigcos de RH.

Regularizacéo de pagamentos (concluido): Regularizagdo do cadastro de
17.872 servidores inativos, gerando a suspensdo de 492 pagamentos
indevidos e previsdo de economia de 12,1 MM/ano.

Cadastro Unico de RH — CaduRH (concluido): Base de dados que
consolida e atualiza, em um dUnico local, informagBes como contato,
experiéncias e habilidades de todos esses profissionais, permitindo mapear e
identificar a estrutura de RH do Estado. Levantamento inicial identificou
cerca de 4 mil servidores de RH em todo o Estado.

Nucleo de Saude Ocupacional da Cidade Administrativa (concluido):
Prestacdo de servigos de alto desempenho por meio de uma atuacao proativa
de promocdo a salde e prevencdo de doencas e acidentes de trabalho.

RH Responde (implantado e em melhoria continua): Central de
atendimento Unico e padronizado para chamados de RH do Estado, para
esclarecimento de davidas, servicos, sugestdes, etc. (aproximadamente 5.000
chamados/més e 1557 scripts de atendimento).

Projeto de Otimizacdo da Aposentadoria (em andamento): Tratamento
do passivo de aposentadorias (otimizagdo do processo de publicacdo, nova
metodologia e maior controle do armazenamento de processos, digitalizacdo
das aposentadorias passiveis de compensacao previdenciaria).

Auditoria da folha de pagamentos (em andamento): Identificacdo e
correcdo de concessdes irregulares na folha de pagamentos, em parceria com
a Controladoria Geral do Estado (CGE) (MINAS GERAIS, 2016a).

4.7 Dificuldades e desafios

Questionados sobre as maiores dificuldades encontradas durante a implantacéo

do projeto MASP e ainda sobre os maiores desafios a serem enfrentados, os atores indicaram:

e Dificuldade no levantamento de informacGes, uma vez que o sistema utilizado pelo

Estado ndo comporta o volume de dados que o proprio estado absorveu;

Preciso de um sistema robusto para caminhar. Entdo ndo ha que se falar em
RH estratégico se eu ndo consigo organizar os meus dados, a gente esta
falando de 650.000 pagamentos. [...] O volume que a gente tem mais o tanto
de especificidade por causa da nossa legislacéo (Entrevistado 3).

e Falta de pessoal especializado dentro da equipe do projeto e numero baixo de pessoas que

a compdem;

Falta especialistas de RH dentro da equipe. [...] N6s temos até pessoas
comprometidas com a causa mas ndo € um especialista que vai chegar e falar
que isso ndo é do jeito, essa que é a minha grande preocupagéo (Entrevistado
4).

Hoje eu tenho uma equipe de 10 pessoas para trabalhar; eu ndo tenho bracos
suficientes para estar nestes 6rgaos. Entdo a gente tem que se desdobrar, usar
as vezes de ferramentas de Tl para a gente conseguir alcancar esse pessoal
(Entrevistado 1).

e Conhecimento do processo concentrado com poucas pessoas e falta de documentacgéo de

software;
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Entdo hoje a gente tem uma grande dificuldade de conseguir pessoas que
saibam profundamente os processos. E essas pessoas tém ao longo dos anos,
feito as coisas muito as pressas entdo nao tém documentacdo (Entrevistado
3).

Um problema grande hoje é o problema do pagamento que tem quatro
pessoas que sabem porgue o pagamento é feito do jeito que é hoje no Estado.
Se vocé precisa de qualquer informagdo, vocé precisa perguntar para elas,
ndo tem lugar nenhum documentado (Entrevistado 4).

e A quantidade de memoria necessaria do sistema para processar simultaneamente todas as

informacdes dos servidores;

Outro grande desafio que a gente tem € o dimensionamento do sistema, que
vocé que é de dentro da frente, deve ter visto que deve ter sido um parto,
foram mais de nove meses, foi uma gestacdo por que é muito inovador é um
trabalho que nunca tinham visto aqui no Brasil. [...] Ai precisou acionar o
pessoal da Alemanha do SAP, pedir ajuda do pessoal dos Estados Unidos,
entdo tem que fazer todo o estudo para fazer esse dimensionamento
(Entrevistado 4).

e Questdo de recursos financeiros voltados para o projeto, dada a situacdo de calamidade

financeira que o Estado se encontra;

Dificuldade de patrocinio. A gente passou por uma questdo governamental
gue é importantissima para um projeto desse porte, entdo eu acho que o
desafio de vocé conseguir deixar vivo e VOCé conseguir que as coisas sejam
bancadas, para vocé ter brago para construir, muito dificil no Estado, porque
ele é o tomador de decisdo e ndo pode se preocupar exclusivamente com esta
questdo (Entrevistado 3).

e Resisténcias as mudancas culturais organizacionais;

Entdo a gente vai para quase 20 anos com processos e procedimentos que
ndo se modificam ha quase duas décadas. E uma mudanca cultural, e ai
falando em 45 6rgdos, culturas organizacionais diferentes entdo é mais
complicado ainda. [...] Quando eu falo que eu estou tratando com 45 6rgéos,
culturas organizacionais diferentes, formas de pensar diferentes, estratégias
diferentes (Entrevistado 1).

e Incertezas quanto a capacidade necessaria para lidar com o volume de informacGes
utilizadas pelo Estado.

Sem uma performance adequada, vocé pode inviabilizar o projeto e como a
gente estd com uma estrutura muito especifica e muito cara, a gente ndo tem
a possibilidade de errar muito porque sendo inviabiliza o projeto. E uma
responsabilidade grande, um risco grande a gente contratar uma coisa que
nao seja capaz de rodar 0 que a gente precisa e ter que no final do projeto se
virar para arranjar forma de contornar problemas de performance do
software (Entrevistado 2).

O préximo capitulo esta relacionado aos resultados que esta pesquisa alcangou

ao analisar a contribuicdo do projeto MASP acerca do tratamento da informacéo, de modo a
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observar se Administracdo Publica mineira esta utilizando a informacdo como instrumento

para uma gestdo estratégica eficiente.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

Considerando o que ja foi exposto anteriormente e de acordo com a finalidade
pela qual este trabalho se realiza, relacionamos abaixo os resultados gerais alcangados por

esta pesquisa.

No que tange ao entendimento sobre estratégia apontado nesta pesquisa,
conclui-se que o projeto MASP se encaixa na concepc¢do apresentada por Beal (2004), uma
vez que as diretrizes iniciais realizadas por este programa fizeram a Administracdo Pablica
tomar decisbes de forma a definir objetivos globais estratégicos e a identificar meios
considerados adequados para superagdo dos desafios e alcance das metas estabelecidas:

e Fase diagnostica da situacdo que a area de recursos humanos do estado se encontrava;

¢ Inicio do projeto com o redesenho de processos das instituicdes.

Outro aspecto consiste no fato do projeto atender alguns dos requisitos
definidos por McGee e Prusak (1994) quanto a definicdo de estratégia precisa, visto que a
implantacdo do projeto se mostra singular diante do que esta sendo realizado no pais e tenta

considerar todos 0s recursos necessarios a implementacao de estratégias:

e Captacdo de recursos financeiros para o Projeto: “o custo total estimado para o projeto
MASP é de cerca de R$ 200 Milhdes, os quais serdo desembolsados ao longo de 5 anos
de projeto” (MINAS GERAIS, 2013b, p. 7).

e Capacitacdo de individuos: “a jornada de transformacdo prevé a capacitacdo dos
servidores envolvidos atualmente com as demandas de RH objetivando assim a prepara-
los e adapta-los ao novo modelo proposto” (MINAS GERAIS, 2013b, p. 10).

e Informacéo:

A gente tem agora um portal préprio, um portal do servidor com muitos
autos servicos, com muita consulta em que o proprio servidor consegue
fazer, entdo realmente da uma maior transparéncia para o servidor da sua
vida funcional (Entrevistado 4).

Ainda sob o contexto “informacdo”, o projeto se identifica com esclarecimento
que Beal (2004) oferece ao caracterizar uma informacdo de qualidade como aquela que possui
um valor significativo para as institui¢ces e, em outros aspectos, sendo clara e precisa.

Com o novo modelo, haverd um efetivo aumento da confiabilidade dos
dados e informag6es de pessoal, reduzindo a possibilidade de fraudes, erros e
alocagdo erronea de recursos financeiros, promovendo a sustentabilidade
fiscal e a qualidade do gasto publico (MINAS GERAIS, 2013b, p. 8).
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O projeto MASP mostra, no sentido explanado por Beuren (2011), a tentativa
do setor publico em conhecer as instituicdes que estdo sob sua responsabilidade, utilizando-se
de informacdes para a compreensao das estruturas e as relagcdes da organizagdo, sendo capaz
de entender as mudancas que devem ser implementadas. Apresenta-se também como observa
a autora acerca de que a informacéo é elemento fundamental no apoio as estratégias, bem
como no controle de operagdes.

Apos finalizar o diagndstico de processos, pessoas e sistemas de pessoal do
Estado, foi iniciada uma grande jornada de transformacgéo de uma realidade
de servicos muitas vezes desgastantes e insatisfatorios em um dos melhores e
mais inovadores modelos de Gestdo de Pessoas em instituicBes publicas
(MINAS GERAIS, 2016a).

O projeto MASP, tendo como uma de suas principais frentes aquela
relacionada a tecnologia da informagdo, anda em consonancia com a observacdo de Beuren
(2011) ao ter a informacéo e a tecnologia da informacao desempenhando papeis fundamentais

na elaboracédo da estratégia organizacional.

O projeto se mostra em sintonia, ainda, conforme entendimento de Braga
(2007) ao utilizar a TI como elemento de permitir a desburocratizagdo de procedimentos

existentes, buscando melhoria dos servicos.

Em se tratando da Frente de Gestdo de Mudancas, o projeto corrobora para que
a tecnologia da informacgdo se torne um importante fator de transformacdo relacionada a
formagéo de processos capazes de modificar o comportamento das organizagdes, conforme
Gongcalves (1993) relata.

Salienta-se a observancia do cumprimento das tarefas apresentadas por McGee
e Prusak (1994) nas acOes implementadas pelo projeto, durante o processo de gerenciamento
das informacdes, quais sejam: a identificacdo das necessidades e requisitos de informacdo;
classificacdo e armazenamento de informacdo/tratamento de apresentacdo de informacdo;
desenvolvimento de produtos e servigos de informacdo e distribuicdo e disseminacdo da

informacao.

Considerando as definicbes sobre eficiéncia apresentadas nas acepgoes
explanadas por Justen Filho (2014), as condutas realizadas pelo projeto demonstraram as
perspectivas do setor publico em deter a ma utilizacdo dos recursos relacionados a satisfacdo

das necessidades coletivas.
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A medida que o projeto demonstrou trazer beneficios a populacio, além de
eficiente, passou também a ser definido como efetivo, conforme informado por Castro (2006).

Almeida, Teixeira e Martinelli (1993) destacam a importancia da area de
recursos humanos para a criacdo das capacidades e competéncias requeridas pelo Estado na
implantacgdo das estratégias e acGes governamentais.

Mas a area de Recursos Humanos tem uma particularidade que a distingue
das outras, pois ela ndo sé trata da estratégia da empresa quanto ao
envolvimento das pessoas para o atingimento dos objetivos organizacionais,
como trata da estratégia para o atendimento das suas proprias necessidades.
(ALMEIDA; TEIXEIRA; MARTINELLI, 1993, p. 14).

Sem uma gestdo de qualidade, se torna muito ténue a implementacdo das
politicas publicas. Ademais, a gestdo do RH no Estado é complexa no sentido de contar com
um namero elevado de servidores ativos e inativos, a um custo de folha elevado. Isso leva a
necessidade de modernizagdo e desenho de um novo modelo de gestdo tornando a atividade

do estado mais eficiente.

Parte integrante do Programa de Modernizagdo Institucional conduzido pelo
governo do estado, denominado “Governo eficiente” do Plano Plurianual de Acgédo
Governamental (PPAG) 2012-2015, o projeto MASP esta incluido no ambito de projetos
estratégicos governamentais e sua concretizacdo vislumbra contribuir para o objetivo futuro

do governo que ¢ “Tornar Minas o melhor lugar para viver” (MINAS GERAIS, 2015).

Reconhecendo a gestdo eficiente e eficaz como condicdo essencial para um
servico publico de qualidade, o governo do Estado de Minas Gerais presumiu esta “visdo de
futuro” durante o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) do ano de 2003,
projetada para o ano 2023 e reafirmada, para 2030 (MINAS GERAIS, 2011).

Esta visdo é o ponto de partida para a construcdo da agenda de iniciativas
estratégicas que contribuird para que Minas Gerais empreenda uma trajetéria
de desenvolvimento ainda mais pujante nos préximos anos (MINAS
GERAIS, 2016c).

Posto isso, 0 estado tem buscado realizar alguns dos objetivos estratégicos
dentro da Rede de Governo Integrado, Eficiente e Eficaz, quais sejam: ampliar a efetividade
das politicas publicas, bem como a capacidade de inovacdo do governo para gerar mais e
melhores resultados para a sociedade, ampliacdo e melhoria da produtividade e qualidade dos
servicos e do gasto publico, aumento da integracdo intragovernamental, transparéncia e

ampliacdo da participacédo e controle social das a¢cdes governamentais.
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Desta forma, o projeto MASP tem papel fundamental na sustentacdo da

estratégia governamental:
Figura 4 — Rede de governo integrado, eficiente e eficaz.
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Fonte: MINAS GERAIS, 2014, p. 55.
Uma das motivagdes do projeto MASP, segundo o site oficial do governo, foi a

incapacidade do Estado em cumprir a materializacdo e a entrega de uma estratégia
governamental de qualidade, uma vez que o modelo vigente ndo supria o atendimento das
novas e constantes pressdes por servicos de recursos humanos mais eficientes, eficazes e

focados na geracéo de valor para o servidor e para o Estado.

A figura 5 ilustra o formato do modelo atual comparado ao modelo pretendido

apos conclusdo do projeto:
Figura 5 — Esforgo despedido nas atividades de recursos humanos.
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Fonte: (MINAS GERAIS, 2016a) site MASP.

Neste interim, apds a observagdo de fatores estratégicos presentes no projeto

40%

MASP e a elucidacdo dos elementos que fazem similaridade com referencial teorico
apresentado, a proxima sessdo trata das conclusdes verificadas nesta pesquisa, de modo a

propiciar uma sintese do trabalho realizado.
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6 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento do presente estudo teve como propdsito a investigacdo
acerca da contribuicdo do projeto MASP, que faz o tratamento da informacgdo da area de
recursos humanos na Administracdo Publica do estado de Minas Gerais, de forma a
compreender de que modo esta informacéo € utilizada como ferramenta de melhoria para uma

gestdo estratégica eficiente.

Com o objetivo de que este trabalho apresentasse um maior aprofundamento
das matérias afetas a Gestdo da Informacdo Estratégica, primeiramente se ofereceu um
apanhado tedrico acerca do assunto tratado de modo a apresentar ao leitor uma perspectiva de
abordagem deste assunto a luz da literatura académica. O exame reforcou a incipiente
percepcao da importancia do estudo da Gestdo da Informacdo como estratégia para haver uma
administragdo publica eficiente.

Em seguida, dentro do capitulo referente ao objeto de estudo, apresentou-se
algumas particularidades deste projeto, apresentando uma visdo geral da sua composicdo
estrutural. Na sequéncia, procurou-se retratar os fatores histéricos que culminaram na criacdo
e implantagdo do projeto pela Administragdo Publica mineira. Apds discorrer acerca das fases
e a situacdo atual que o projeto se encontra, passamos a exposi¢cdo do ponto de vista dos
atores envolvidos acerca dos beneficios, dificuldades e desafios apresentados pelo projeto
MASP.

Nesta etapa, as entrevistas realizadas permitiram a visualizacdo de pontos nédo
evidenciados durante a coleta de informacdes sobre o projeto MASP. Optou-se por selecionar
atores envolvidos com as trés frentes apresentadas pelo projeto, que possuissem profuso

conhecimento acerca do projeto e das frentes que atuavam.

Desta forma, podemos vislumbrar a complexidade das acOes desenvolvidas
pelo projeto MASP, acerca do tratamento de dados, sistemas e mudangas organizacionais
ocorridas na area de recursos humanos do estado, visto que os entrevistados apontaram as

mesmas deficiéncias relatadas no diagndstico da Accenture.

Dentre os pontos de atengdo abordados pelos atores entrevistados, destacamos
a importancia do projeto para modernizacdo do modelo de Administragdo publica,
ocasionando melhor qualidade na prestacdo dos servicos publicos, eficiéncia do gasto publico,

reducdo de fraudes, mé alocacdo dos recursos financeiro do Estado, entre outros.
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Para a sociedade é o conhecimento de que a gestdo publica estd gastando
melhor o recurso que a gente paga. [...] e poder ter a melhoria da prestacéo
de servico também, porque a partir do momento que vocé faz uma gestdo
estratégica da locacdo de cada servidor, vocé tem realmente um
dimensionamento de gque tamanho de equipe vocé precisa para cada area
(Entrevistado 4).

Para a sociedade como um todo a gente espera que traga um ganho direto de
eficiéncia na prestagdo de servi¢o publico em geral; uma maior motivagdo
das pessoas dentro dos servidores do Estado e isso se reflete em melhor
qualidade de prestacéo de servico (Entrevistado 2).

Quanto a complexidade das agBes desenvolvidas pelo projeto MASP, os
entrevistados apontaram dificuldades decorrentes acerca do tamanho das bases de dados e da
situacdo precéria dos sistemas de RH, bem como pelo préprio aparelho burocréatico do Estado.

No estado a gestdo da informacdo é uma coisa complicada. [...] Depois vem
a padronizagdo dos processos, a proposta de uma desburocratizacdo também
foi muito importante e ainda o levantamento de dados (Entrevistado 4).

No que tange ao desenvolvimento do modelo do sistema responsével pelo
processo de modernizagédo, percebe-se que o maior desafio para o projeto MASP associa-se ao
fato de se tratar de uma proposta de grande anseio, lidando com um dimensionamento muito
complexo, criando incertezas relativas ao sucesso final do projeto, uma vez que as acoes
pertinentes a este processo dependem de muitas variaveis, dentre elas, se 0 proprio sistema
que estd sendo desenvolvido serd capaz de comportar os servicos demandados pelo Estado.
Além disso, trata-se de uma inovacao tecnoldgica em que os especialistas do assunto advém

de outros paises, tornando o processo mais complicado, conforme relata um dos entrevistados.

Na parte de resultados, a pesquisa ofereceu uma comparacdo entre 0 modelo
proposto pelo projeto e o0s conceitos epistemologicos da literatura apresentados na
fundamentacéo tedrica. Por ndo se ter um entendimento uniforme ou referéncia principal
acerca destes conceitos, constatou-se na literatura a presenca de recomendacdes e adequacdes
as organizacGes de cunho privado, ndo se levando em conta as especificidades do setor
publico. Portanto, a analise exposta buscou perceber o grau de adequacdo da proposta
implementada pelo projeto MASP as essas recomendacdes, procurando convergir tais

adequacdes para o setor publico.

Dentre os resultados alcangados, pode se perceber que o projeto MASP
adequa-se oportunamente na maioria dos pressupostos tedricos encontrados neste trabalho,
uma vez que utiliza da informac&o como meio para o apoio de estratégias governamentais de

modo a permitir que o Estado seja capaz de ampliar a efetividade das politicas publicas,
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inovando no tratamento da informacéo e permitindo a melhoria da produtividade, a qualidade

dos servigos e reducdo dos gastos publicos.

Importante salientar que, ainda que o projeto MASP nao consiga a garantia de
éxito em todas as acdes que foram propostas inicialmente, o que se pode concluir é que esta
iniciativa j& deixou um legado para a Administracdo Publica. Como exemplo disso,
destacamos o Portal do Servidor, que disponibiliza aos servidores publicos do Estado as

informacdes sobre seus dados pessoais, funcionais e financeiros via web.

Por fim, esta pesquisa tratou de analisar as propostas do projeto MASP, de
forma a validar a proposicédo inicial do programa em desenvolver as a¢Ges governamentais
para a utilizacdo da informacdo como ferramenta estratégica eficiente. Conforme os
resultados demonstrados e apesar de nédo ter sido possivel vivenciar a implantacdo final do
projeto, pode-se inferir que as acBes implementadas pelo projeto MASP, através da
Administracdo Publica mineira, vdo ao encontro de uma gestdo estratégica eficiente.
Ademais, o resultado demonstra a solicitude do Estado em procurar melhorias para o
atendimento das demandas sociais, cumprindo o seu papel de zelar pela coletividade de seus

cidadaos.

Seria interessante que as proximas pesquisas pudessem investigar se a
continuidade das acgdes deste projeto se encontra de acordo com a finalidade inicial e,
sobretudo, se 0s gestores da alta administragdo estéo utilizando as informagdes obtidas pelo

sistema para gerir de forma estratégica e eficiente.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro de entrevista

1)  Vocé poderia relatar por quais fases o Projeto passou e como esté a situagdo atual do
MASP, em relacdo a sua Frente?

2)  Por que foram escolhidas as trés frentes do Projeto?

3)  Quais os objetivos de cada Frente?

4)  Quais fases vocé considera mais importantes durante todo o processo de implanta¢ao?
5)  Em quais fases houve maior dificuldade de implantacéo?

6) Ha metas estabelecidas pela Frente para contribuicdo no Projeto? Quais?

7)  Quais os principais objetivos que sua frente pretende alcangar, com a total implantacéo
do projeto MASP?

8) Em algum momento, houve necessidade de se redefinir os objetivos estabelecidos?
Quiais foram as causas?

9)  Quais as maiores demandas da sua Frente, que 0 novo sistema podera beneficiar?

10) Como esta sendo realizado o levantamento dos dados funcionais?

11) Quais os principais desafios encontrados e a serem superados?

12) Como esta sendo a colaboracdo dos 6rgdos quanto a disponibilizacdo dos dados
funcionais? Quais as maiores dificuldades?

13) Quais as maiores dificuldade dos profissionais de gestdo de pessoas em MG? A Frente
prevé agOes para reduzir ou sanar tais dificuldades?

14) Em que patamar a sua Frente consegue colaborar para que os dados e informacdes
acerca do MASP possam ajudar para tomadas de decisbes mais estratégicas, por parte dos
gestores do Estado?

15) Qual a justificativa da escolha do sistema especificamente?

16) Como ocorreu a implantacdo do Sistema responsavel pelo gerenciamento das
informacdes relativas ao RH?

17) Vocé acredita que a nova tecnologia utilizada pelo MASP conseguiria disponibilizar a
informac&o de forma precisa? Em tempo héabil? De forma variada e em grande volume?

18) Apds a implantacdo total do MASP, como os 6rgédos estaduais poderdo agilizar o fluxo
de informagdes?

19) No que o investimento neste tipo de Tl pode influenciar no desempenho dos érgdos
estaduais?

20) Quais os possiveis beneficios para a sociedade ap0s a total implantacdo do Projeto?

21) Haalguma lista com as publicacdes no Diario Oficial do Estado a respeito dessa Frente,
relativa ao projeto MASP?



