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Resumo

Desde 0s anos 80 até aos dias de hoje a informacao tem vindo a ser cada vez mais a forca
motriz das empresas, pois € com base nos Sistemas de Informacdo que se tomam as
decisbes que influenciam vertiginosamente os negocios. Estamos numa sociedade que
cada vez mais privilegia a informag&o como uma das suas preocupacgdes mais dominantes.
A necessidade de existirem numa organizagéo as infraestruturas adequadas para a sua
recolha, armazenamento, processamento e distribuicdo faz com que uma parcela
apreciavel do esforco das instituicbes e/ou organizacgdes ao nivel de recursos humanos e
financeiros sejam canalizados neste sentido. Associado a este esforco, estd a mudanca
organizacional que constitui nos dias hoje uma realidade nas organizagdes, no entanto e
como se trata de um processo complexo, nem sempre € gerido de uma forma eficaz e
eficiente. Como tal, as organizacGes sdo caracterizadas por ambientes bastante
complexos, dinamicos, imprevisiveis, que estdo sujeitas a grandes mudancas que
despoletam na sua maior esséncia conflitos nas equipas. Assim sendo, e de forma a que
estas mudancas sejam proveitosas, € efetivamente premente desenvolver um conjunto de
competéncias de gestdo com recurso a estratégias baseadas em metodologias que
permitam aplicar boas praticas e ferramentas na gestdo de conflitos que possibilitem
comunicar assertivamente favorecendo a reflexao e a discussdo como meios para alcancar

0 CONSENSO e 0 COMPromisso.

Esta dissertacdo tem com objetivo principal investigar a associacdo da mudanca aos
sistemas de informacdo, nas instituicdes hospitalares de Portugal através da utilizacédo da
metodologia ITIL. Esta metodologia sobejamente conhecida e aplicada a nivel
internacional ndo preveé nas suas fases a gestdo da mudanca ou uma esta relacionada com
a estdo da mudanca por este motivo constitui uma oportunidade para o estudo cientifico
para a relevancia da inclusdo da mudanga quando se concebem e implementa novos

servigos de IT.

Palavras-chave: ITIL; Metodologia; Mudanca; Centros Hospitalares; Impactos, Sistemas de Informagéo



Abstract

From the 1980s to the present day, information has been increasingly the driving force of
companies, as it is based on Information Systems that decisions are taken that have a
tremendous influence on business. We are in a society that increasingly privileges
information as one of its most dominant concerns. The need for an organization to have
adequate infrastructures for its collection, storage, processing and distribution means that
an appreciable portion of the efforts of institutions and / or organizations in terms of
human and financial resources are channelled in this direction. Associated with this effort
is the organizational change that is nowadays a reality in organizations, however and as
it is a complex process, it is not always managed in an effective and efficient way. As
such, organizations are characterized by very complex, dynamic, unpredictable
environments, which are subject to major changes that essentially trigger team conflicts.
Therefore, and in order for these changes to be profitable, it is really urgent to develop a
set of management skills using strategies based on methodologies that allow the
application of good practices and tools in conflict management that make it possible to
assertively communicate favouring reflection and discussion as a means of reaching

consensus and commitment.

This dissertation has as main objective to investigate the association of change with
information systems, in hospital institutions in Portugal using ITIL methodology. This
widely known methodology and applied at an international level does not foresee in its
phases the management of change or one related to the state of change for this reason
constitutes an opportunity for scientific study for the relevance of including change when

designing and implementing new ones. IT services.

Keywords: ITIL; Methodology; Change; Hospitals; Impacts, Information Systems
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Introducéo

A existéncia dos sistemas de informacao nas organizacBes de saude permite disponibilizar a
informacg&o, promovendo o desencadeamento de processos mais seguros, robustos, acessiveis e
eficientes entre profissionais e utentes no ambito da prestacao dos diversos de cuidados de saude
(Simdes , 2004).

E visivel a crescente implementac&o de sistemas de informago nas organizacdes de saude, no
ambito de suporte aos processos de negacio, traduzindo-se assim num beneficio efetivo para o
aumento dos padrdes de qualidade na prestacdo de cuidados, permitindo combinar
processualmente os recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos (Garrido et al., 2008).

Deste modo, para permitir o devido seguimento referente ao processo de mudanca e minimizar
a influéncia negativa no normal funcionamento da organizacdo, surge a Gestdo da Mudanga
(Ammenwerth, et al 2006). A gestdo de mudanga € um processo que permite acompanhar todas
as acdes de mudanca organizacional tendo como objeto manter e aumentar a sua eficiéncia e
eficacia (Weick , 2000) (Weick & Quinn, 1999).

As organizagdes sdo confrontadas diariamente com ambientes de resisténcia & mudanca, e
especificamente no que respeita as organizac6es de salde, 0s recursos humanos tém uma maior
tendéncia para exercerem uma maior resisténcia a alteracdo de processos (Direcdo Geral Saude,
2012), pelo que é necessario criar mecanismos de controlo de gestdo da mudanca que permitam
através da implementacdo de metodologias, reduzir as operagdes e 0s processos sem valor
acrescentado, através de métodos, técnicas e ferramentas. Segundo Rance et al (2011) a
implementacdo das metodologias exige a aplicacdo de mudancas no ambito da transicao,
nomeadamente ao nivel de mentalidade das pessoas, e dos processos da organizagdo, pois na
maior parte das vezes a maior entropia na aplicacdo da mudanca é normalmente despoletada
por parte dos seus intervenientes incluidos no processo, ao invés da complexidade da
implementacdo da propria metodologia. Investigadores e especialistas (Craft, et al, 2013),
alertam constantemente para os problemas de implementacdo da mudanga, e em concreto as
suas diversas barreiras, que apesar do sucesso a nivel técnico, por vezes obtém muitas falhas

organizacionais.

Antes de se assumir que se deve aplicar uma mudanc¢a numa organizacdo deve compreender-se
a cultura existente, pois sera a base das suas proprias regras, politicas, normas e habitos,
segundo Galpin (1996).



A Gestdo da mudanca inclui ainda a identificacdo e a gestdo de lacunas entre um dado contexto
organizacional e o contexto desejado. O contexto desejado, deve ser visto na possibilidade de
introduzir inovacdo nos processos, na integracdo de sistemas, no desenvolvimento de novos
produtos e servigos, na mudanca cultural, na introducdo de novos modelos e instrumentos no
campo da gestdo. No contexto organizacional a inovacgao deve ser assimilada a nivel estratégico
de forma a melhorar o desempenho econémico, a adequacéo da comunicagcdo com o mercado,

e a diferenciacdo da oferta comercial (Geada & Anunciacao, 2019).

No atual contexto econémico e social, a gestdo da mudanca ndo deve ser enquadrada por
gestores numa perspetiva passiva. A gestdo da mudanca deve sim ser enquadrada numa
perspetiva de melhoria continua, o que justifica o desenvolvimento de capacidades de visao
econdmica e social associadas ao setor em que estdo posicionadas. E essa capacidade de visio,
sobretudo os reflexos que as inovagdes podem ter no mercado, que permitem aos gestores
identificar oportunidades de negdécios e, simultaneamente, atuar nas fragilidades e restricdes
organizacionais. Ndo devemos desvalorizar o fato de ser intrinseco ao ser humano uma certa
aversdo a mudanca pois existe uma grande tendéncia para gostarmos menos dela e cingirmo-
nos ao que ja temos, ou seja, acomodarmo-nos, dado que na maior parte das vezes rejeitar a
mudanca ndo é necessariamente sindbnimo de seguranga, pois maioritariamente a mudanca é

mesmo necessaria e positiva.

O impacto que as novas Tecnologias da Informacdo tém no funcionamento das organizacGes
econdmicas, no modus operandi do mercado, e da economia tém sido evidentes, pois 0
potencial da competitividade das TI’s das empresas tem atraido 0s gestores para a crescente
incluséo de mais tecnologia nas organizag6es, desafiando-as na gestdo das mudancas implicitas.
Esta atracdo tecnoldgica tem sido justificada pela ilusdo de geracdo imediata e automatica de
beneficios em termos de eficiéncia, eficacia e competitividade (Geada & Anunciagdo, 2019).
Assim sendo, e no contexto hospitalar publico também estas premissas se verificam, pois
estamos no @mbito de garantir suporte para as vidas humanas, com recurso as TI’s e as
metodologias que apelam as boas préaticas, nomeadamente através da combinacao da esséncia
de sistemas de informacao versus a utilizagdo de metodologias que possibilitam e imprimem, a

eficiéncia eliminando o desperdicio dos processos aplicando a constante melhoria continua.
O trabalho é constituido pelos seguintes capitulos:

e A mudanca e as organizacOes de saude (capitulo 2);

e Objetivos e Metodologia (capitulo 3);



e Caracterizacdo do estudo (capitulo 4);
¢ Analise dos Resultados (capitulo 5);

e Proposta de modelo (capitulo 6).

No Segundo capitulo sdo referidos os aspetos associados a mudanca nos sistemas de informacéo
nas organizacdes de saude, cujo objetivo principal é caracterizar o estado de um determinado
tema de interesse. E feita a relagdo do entre o ITIL e os Sistemas de Informagdo com o

enquadramento na gestdo da Mudanga.

No terceiro capitulo, é elencada a metodologia, e as ferramentas utilizadas para a realizacdo da
presente dissertacdo, bem como, as motivacoes que constituiram forca motriz para desencadear
este estudo. Este capitulo foi também utilizado para discriminar sucintamente os objetivos que
caracterizam este estudo. Por fim, sdo indicados os topicos do inquérito enviado as instituicdes

hospitalares.

No quarto capitulo, é caracterizado o estudo no ambito de varias unidades hospitalares
realizado, nomeadamente o detalhe referente, aos conceitos, teorias e abordagens no ambito da
gestdo da mudanca nos seus sistemas de informacéo, pelo que sdo referidos os diversos tipos
de mudanca identificados por diferentes autores, bem como, os principais modelos de gestdo

da mudanca e os elementos essenciais para 0 sucesso da mudanca.

No quinto capitulo sera feita toda a analise dos resultados, face as respostas obtidas nos
inquéritos. No sexto capitulo é apresentada uma proposta de modelo para ajudar a gerir 0s
desafios da mudanca para as organizagdes de saude no que se refere a gestdo da mudanca no

ambito dos sistemas de informacdo.



1. Enquadramento Tedrico

A mudanca é um fendmeno originado com base em varias transformacfes que ocorrem nos
campos ambiental, econémico, politico e tecnoldgico, e € caracterizada de forma diferente por
varios autores conforme a sua perspetiva e visdo, despoletando assim uma grande
heterogeneidade em toda a sua esséncia neste conceito, tendo em consideracdo o seu grau

elevado de complexidade e abrangéncia.

Segundo Chiavenato (2010), a mudanga significa a alteracdo de um estado para outro totalmente
diferente, ou seja, € uma transicdo de uma situacao atual para outra diferente. A mudanca
implica transformacdo, perturbacéo, interrupcéo, rutura, dependendo da sua intensidade. A
mudanca esta presente em qualquer lado, nomeadamente nas organizacfes, nas cidades, nos
paises, e principalmente nos habitos e costumes das pessoas, nos produtos e nos servigos, no
tempo e no clima. No caso do autor Robbins (2010), muito resumidamente, atribui como

definicdo para a mudanca o fato de simplesmente “fazer as coisas de formas diferentes”.

Bériot (1997), afirma que, a mudanca ndo € um fim em si mesmo, mas uma necessidade para
fazer um sistema alterar o seu estado. A mudanca acontece sempre que se modifica um objetivo,
uma norma, uma regra, um comportamento repetitivo ou um processo de transformacao.
Conforme as organiza¢des mudam para fazer face a crescente competitividade, e cumprir novas
leis ou regulamentacdes, introduzir novas tecnologias ou atender as variacdes nas preferéncias
de consumidores ou de parceiros (Hernandez & Caldas, 2001). Por outro lado, Camara (2005)
afirma que a mudanca é uma alteracdo da estrutura da forma de funcionamento de uma

organizacao, com o propdésito de a tornar mais competitiva e ajustada as realidades do mercado.

E de salientar ainda que a existéncia de qualquer disfuncdo entre o que a empresa produz e o
gue o mercado deseja, fard com que a empresa tenha de repensar a sua forma de atuacéo e, se
necessario mudar para sobreviver no mercado cada vez mais competitivo, pois a grande tarefa
das organizacOes e dos seus gestores esta em superar os desafios constantes que envolvidos

pelas mudangas.

No atual contexto econdmico e social, a gestdo da mudanca ndo deve ser enquadrada pelos
gestores numa Otica passiva, ou seja, apenas quando se consideram existir sinais evidentes de
alteracéo dos fatores organizacionais ou de mercado. A gestdo da mudanga deve ser enquadrada
numa perspetiva de melhoria continua, o que justifica o desenvolvimento de capacidades de
visdo econdmica e social associadas ao sector em que se encontram posicionados. E esta

capacidade de visdo, sobretudo dos reflexos que as inovacdes podem ter sobre o mercado, que



permite aos gestores a identificacdo de oportunidades comerciais e, simultaneamente, a acéo
sobre as debilidades e constrangimentos organizacionais. Desta forma, a gestdo da mudanca
estd sempre presente no dia-a-dia das organizacGes quer no seu desempenho e caracteristicas
pessoais dos seus gestores e colaboradores, quer no seu proprio crescimento organizacional ou
na natureza do trabalho.

Alguns autores advogam a gestéo simultanea de distintas abordagens, no ambito das mudangas,
episddica/radical, continua/incremental (Balogun & Haley, 2004), e das mudancas planeadas e
emergentes (Cunha & Rego, 2002).

Poole e Van de Ven (2004), ao discutirem a distin¢do entre mudanca episddica e continua,
estabelecem correlagdes com dicotomias apresentadas por outros autores, como a mudanca de
primeira ordem versus de segunda ordem e a mudanca radical versus incremental (Nadler &
Tushman 1990).

Cunha, et al (2007) defendem que a escolha da abordagem depende, fundamentalmente, do
grau de desajuste da organizacdo a envolvente e, por conseguinte, da amplitude da mudanca
organizacional necessaria e do tempo disponivel para a sua implementagdo. Uma solucéo
integradora dos dois tipos de mudanga é apresentada no modelo do equilibrio pontuado
proposto por Gersick (1991), segundo o qual periodos de relativa estabilidade e calma séo
pontuados por breves periodos de aceleracdo do ritmo de mudanca (Balogun e Haley, 2004)
(Burnes, 2004).

Cunha et all (2007) referem dois tipos de mudanca: radical e incremental. A primeira acontece
através de um grande episddio de forte impacto na organizacao, enquanto a segunda ocorre por
meio de pequenos episodios, tendo cada um, se individualmente considerado, um impacto

limitado.

Para Nadler & Tushman (1990), as mudancas incrementais sdo pouco profundas, envolvendo
apenas uma parte da organizacdo, e as mudancas estratégicas sdo, por seu lado, muito
profundas, afetando a organiza¢do como um todo. Estas Gltimas podem implicar a quebra de

um padrado e a criagdo de uma configuracdo totalmente nova.



Os autores referem ainda que pode existir um posicionamento temporal da mudanca,
relativamente a fatores-chave externos. Algumas transformacfes surgem como resposta a
acontecimentos exteriores, denominando-se mudancas reativas. Outras sdo iniciadas, ndo como
resposta a acontecimentos externos concretos, mas sim como elementos de planeamento,
antecipando eventuais alteracdes na envolvente, denominando-se mudancgas antecipatorias
(Ferreira & Martinez, 2008).

Esta conjugacdo é executada com base na implementacdo de mudangas organizacionais,

utilizando variadas abordagens:

e episodica: eventos Unicos de grande dimensédo, separados no tempo (Luecke, 2003)
(Weick & Quinn, 1999);

e continua: alteracBes de pequena dimensdo, resultantes da adaptacdo continua da
organizacdo ao ambiente (Luecke, 2003) (Weick & Quinn, 1999);

¢ radical: mudancas muito profundas, afetando a organizacdo como um todo (Nadler &
Tushman, 1990);

¢ incremental: mudancas pouco profundas, envolvendo apenas uma parte da organizacdo
(Nadler & Tushman, 1990);

e planeada: processo controlado e gerido através de um conjunto sequencial de passos,
de forma a mover a organizacdo de um estado presente para um estado futuro desejado
(Porras & Robertson, 1992) (Lippit, Watson, & Westley, 1958) (Lewin K., 1951);

e emergente: processo continuo de adaptacdo a um ambiente complexo e imprevisivel )
(Luecke, 2003) (Kotter, 1996) (Kotter, 1995) (Kanter et al., 1992) (Pettigrew & Whipp,
1991)).

Para ajudar a gerir 0s servicos que despoletam a mudanca, temos o ITIL, que consiste num
modelo criado pelo governo britanico, com a compilacdo de boas préaticas, e com o objetivo de
otimizar a qualidade e eficiéncia dos servigos de Tecnologias de Informacéo. No seu catélogo,
verifica-se que o Servico ¢é definido como um meio para fornecer valor aos clientes através da
disponibilizacédo de resultados que os clientes pretendem atingir sem terem a responsabilidade
dos riscos e dos custos. Neste sentido, o ITIL apresenta um modelo concentrado na gestdo
eficiente, eficaz e de baixo risco do servigo de TI para maximizar o valor acrescentado ao
negdcio da organizacdo em que se insere, permitindo também apoiar nos processos de mudanga.
Em 2006 ja havia sido implementado em mais de 2500 organizacfes de 18 distintos paises
(Wagner, 2006).



1.1. A Mudanga nas Organizag¢des Economicas

A mudanca organizacional é um processo planeado e guiado pela gestdo e destinado a
acompanhar a organizacdo de um estado atual para um estado futuro mais favoravel (Lewin,
1947). Esta perspetiva é comprovada por varios tipos de estudos no ambito organizacional e na
gestdo tendo como perspetiva uma base teleoldgica, ou seja, a perspetiva de um proposito,
objetivo ou finalidade, tratando a gestdo da mudanca como responsabilidade da gestdo de topo
(Van de Ven & Poole, 1995).
No ambito de atuacdo dos gestores compete-lhes conduzir a mudanca para que a organizagao
se adapte as atuais caracteristicas do ambiente, sem que se tenha que sacrificar a possibilidade
de se ajustar a condigdes futuras diferentes.
Para apoiar e suportar a gestdo e lideranca de um processo de mudancga existem teorias e
modelos no ambito mudanca organizacional que possibilitam as organiza¢bes informacéo
valida para a gestdo das mudancas, ajudando-as a compreender as razdes pelas quais ocorrem,
e da forma como ocorrem. No entanto, na maioria dos casos 0s modelos e metodologias séo
vistos como uma férmula de sucesso ou como uma forma dos lideres e gestores controlarem o
impacto e a rapidez desencadeada pela mudanca nas suas organizacdes (Turner, et al 2009).
Desta forma, foram criados modelos e metodologias, com o intuito de apoiar e suportar 0s
gestores e as organizagdes a lidarem com esta realidade.
Consideremos duas abordagens da mudanca de base em grande parte dos modelos de mudanca
organizacional, nomeadamente, a mudanca planeada, e a mudan¢a emergente (Todnem, 2005)
(Kezar, 2001). A mudanca planeada, é criada com base no trabalho de Lewin (1951) que
defende que um processo de mudanga bem-sucedido pressupfe que antes da mudanca o0s
sistemas se encontrem “congelados”, pelo que antes de se fazer qualquer tipo de mudanga, 0
sistema deve ser “desligado” dos principios de funcionamento implementados, introduzindo de
seguida as mudancas pretendidas. Assim sendo, este modelo (Unfreeze-Move-Refreeze)
consiste em trés distintos passos:

e descongelamento do nivel presente, e a este processo é denominado por Unfreeze,

e 0 segundo passo € um movimento para um novo nivel, o “Move” que € suposto aplicar

as mudancas e obter a aceitacao dos intervenientes
e finalmente, pretende-se colocar o sistema no estado inicial (Refreeze), mantendo as
alteracdes introduzidas, obtendo um grau de aceitacao elevado da mudanca, permitindo

a organizacao adotar a alteracéo.



Este modelo de gestdo reconhece a necessidade de rejeitar comportamentos antigos, estruturas,
processos e culturas, antes de adotar com sucesso novas abordagens. De acordo com estes
autores, de forma a compreender a mudanca planeada, ndo é suficiente a compreensdo dos
processos inerentes a mudanca, mas também os estados pelos quais a organizacao tem de passar,
de forma a mover-se de um estado presente insatisfatorio para um estado futuro desejado.
Bullock e Batten (1985) desenvolveram um modelo integrado de quatro fases, baseado na
revisao e sintese de um conjunto vasto de modelos de mudanca planeada, que explicaa mudanca
através de duas dimensdes que sdo os estados distintos pelos quais a organizacdo passa, € 0S
processos, que correspondem aos métodos utilizados para mover a organizacao de um estado
para outro. Os defensores da abordagem emergente, sugerem modelos orientadores para a
implementacdo da mudanca nas organizacgoes.
Pettigrew e Whipp, (1991) propuseram um modelo de mudanca que envolve cinco atividades
inter-relacionadas, nomeadamente avaliacdo do ambiente, lideranca eficaz, coeréncia, ligacéo
entre a mudanca estratégica e operacional e valoriza¢do dos recursos humanos. De acordo com
0s autores, estas atividades permitem as organizacdes lidar com a incerteza, tornando-se
sistemas abertos de aprendizagem. Este modelo sugere que o sucesso da mudanca dependa da
relacdo entre trés variaveis:

e 0 contexto organizacional, ou 0 porqué da mudanca (ambiente interno e externo);

e 0 conteldo, ou o porqué da mudanca (viséo e objetivos);

e 0 processo, ou como da mudanca (implementacao).

Pettigrew e Whipp (1991) que argumentam e afirmam piamente que ndo existem formulas, ou
regras universais para a gestdo e controlo da mudanca. No ambito da mudanca emergente,
parece haver um consenso relativamente aos elementos necessarios para a mudanca
organizacional (Galpin, 2000) (Mento et al, 2002):

e diagndstico;

e Visdo e objetivos;

e valorizagéo dos aspetos humanos;

e lideranga;

e comunicacgao;

e monitorizag&o;

e cultura organizacional e consolidagdo da mudanca.



E de salientar que estes elementos ndo s&o na maioria das vezes perentérios para gerir uma
mudanga organizacional, no entanto sdo uma parte integrante constituinte e fundamental para
0 seu sucesso (Turner et al, 2009).

Os colaboradores das organizacdes devem ter presentes 0s conceitos referentes aos aspetos hard
e soft respeitantes as mudancas organizacionais pois sao fundamentais para o sucesso da sua
implementagdo. A importancia do lado humano da mudanca, conforme Galpin (2000),
apresenta um modelo de gestdo da mudanca, que como elemento diferenciador concilia 0s
aspetos soft e os aspetos hard. Turner, et al (2009) reforcam também a importancia da aplicacédo
da abordagem holistica aos modelos de gestdo da mudanca, apresentando um modelo na Figura

n® 1.1-1 que foca tanto os sistemas hard como os sistemas soft.

Figura 1- Abordagem de Sistemas Holisticos para a Metodologia de Gestédo da

Mudanga,

Change
Management

Methodology Soft Sys

Hard|Systems tems

Implementation

adaptado de (Turner, et al 2009)

O valor que é gerado por esta abordagem consiste na permanéncia e na flexibilidade que
proporciona as organizagOes e aos seus gestores se adaptem e consigam responder as mudangas.
Praticamente falando alavancar uma metodologia de gestdo da mudanca requer que os lideres
das organizagOes entendam, e apliquem sinergicamente os sistemas hard e soft da organizagéo
(Turner, et al 2009).

A tabela infra descreve a sinergia das atividades referentes ao sistema hard e soft de forma a

gerir a mudanca:



Figura 2 - Aplicacdo do Sistema Hard e Soft na Gestdo da Mudanca
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(Turner, et al 2009)

De acordo com Turner, et al (2009), as Metodologia de Gestdo da mudanca e o0 modelo de
gestdo de mudanca, sdo dois termos que sao frequentemente usados de forma intercambiavel.
No entanto, para as organizacbes que tentam usar uma gestdo de alteracdes (change
management) de modelo ou de metodologia € Util para distinguir os dois termos, dado que se
correlacionam e se complementam. Os modelos de gestdo da mudanca sdo tipicamente uma
forma de representar e descrever uma série de passos, de uma compreensdo tedrica do processo
de mudanca (Mento, et al 2002). Uma metodologia difere de um modelo porque tipicamente
ndo tenta explicar os fendmenos, mas representa um conjunto de atividades ou procedimentos
que definem a conclusdo de um evento ou tarefa. Outra forma de definir a metodologia é
efetivamente comparando com um repositorio de métodos e de solucdes de problemas que se
regem por um conjunto de principios, regras ou uma filosofia comum para resolver problemas
direcionados (Kettinger, et al 1997). Kettinger (1997) verificou e consolidou a diferenciacdo
adicional entre metodologia, técnicas e ferramentas. A metodologia é representada como o mais
alto nivel de abstracdo seguido de técnicas que sdo definidas como um conjunto de etapas ou
procedimentos especificos e, finalmente, no nivel mais baixo estdo as ferramentas, que se
referem a itens especificos que permitem que uma tarefa seja executada como software, ou uma

avaliacéo.
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1.2. A Mudanga e os Sistemas de Informacéo

A mudanga organizacional introduzida pelos Sl traduz-se fundamentalmente nas alteragdes
efetuadas ao nivel da reengenharia de processos. A reengenharia, que Hammer & Champy,
(1994) apresentam como uma reacdo as praticas da era industrial, por intermédio da

reunificagéo das tarefas em processos empresariais.

Os autores utilizam quatro palavras-chave para definir essa mudanca:

e Fundamental;

e Radical;

e Dréstico;

e Processual.
que significa colocar em questdo as formas mais basicas do funcionamento da organizacéo,
desconsiderando-se todas as estruturas e procedimentos existentes e inventando formas
completamente novas de realizar o trabalho. Outra componente da introducdo de sistemas de
informacdo nas organizacdes é a necessidade que surge de se criar competéncias para o
trabalho. Os colaboradores da organizagdo sdo obrigados a encarar de forma diferente a
metodologia de trabalho, pois esta necessidade conduz naturalmente ao fenémeno da

resisténcia.

A informacdo é encarada como fator de sucesso da gestdo e é fundamental que o gestor disponha
de dados e de informacdo organizada que Ihe permita suportar as suas decisdes de gestdo. Na
implementacdo de um Sl, e na sua constante atualizacdo é necessario garantir a qualidade dos
dados, pelo que é importante existir:
e Um envolvimento pessoal dos gestores no seu desenvolvimento, quer atraves de
tecnologia informatica e da familiarizac&o dos seus colaboradores com esta tecnologia;
e Uma anélise regular da qualidade dos registos;

e Uma melhoria continua dos registos, no caso dos SlI.

Os Sistemas de Informacdo ocupam um lugar importantissimo nas organizaces pela sua
capacidade enquanto ferramenta de apoio no processo de organizacao da informagéo existente.
No entanto, € importante referir que as tecnologias de informacdo ndo dispensam as
competéncias pessoais dos gestores nem as interagdes pessoais, dado que as mudancas

tecnoldgicas ocorrem a um ritmo elevado, nomeadamente no ambito da necessidade de
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desenvolver uma nova aplicagdo, ou solugdo, ou de implementar uma alteracdo (change
request) ou melhoria ocorre com tanta frequéncia e com um carater tdo urgente que, muitas
vezes, ndo existe 0 tempo suficiente ou necessario para se fazer uma analise suficientemente

profunda do desenvolvimento e do seu impacto (Esther , 2009).

E um fator critico de sucesso, pelo que é necessario que existam individuos formados em
Sistemas de Informacéo, e que sejam igualmente capacitados com a doutrina ou conhecimento
para a Gestdo da Mudanga. Em suma, estas pessoas devem conhecer ndo sé a tecnologia
implementada e existente, mas também a orgénica e o funcionamento da organizagdo, do
negécio, e que percebam a orientacdo estratégica. Devem deter poder de percecionar
necessidade de mudanca, e saber como funciona uma mudanga organizacional, com o
conhecimento do comportamento humano reunindo variaveis que permitam motivar e imprimir

em terceiros a habilidade da motivagéo para gerir e liderar um processo de mudanca.

1.3. O ITIL como fator de mudanca

Para além dos modelos de gestdo da mudanca existem também metodologias que quando
correlacionadas com os modelos, passam ser uma ferramenta extremamente poderosa de apoio
e suporte. A metodologia ITIL (Information Technology Infrastructure Library) é amplamente
utilizada pela gestéo topo, e a nivel mundial nos dias de hoje, e surge associada ao aumento da
competitividade entre as organizagdes pois a grande obra “The Machine that Changed the
World”, (Womak, et al, 1990) e contribuiu para consolidar esta metodologia através da
apresentacdo de ferramentas simples, e eficazes. Assim sendo, a implementacdo tem surgido
como elemento diferenciador, no que se refere a ganhos em eficiéncia e eficacia, com
implicacdes na reducdo de custos, nomeadamente a criacdo de uma boa manutencéo preventiva
evita bastantes dissabores no futuro. Contudo, quando se aborda o tema da gestdo da mudanca,
importa salientar que estes beneficios podem nédo ser alcancados se as organizagdes ndo
conseguirem corresponder, no plano da organizacao e afetacdo dos seus recursos e dinamicas,
ao potencial que a inovacao apresenta ou ao nivel alcancado pelos seus concorrentes. A gestdo
da mudancga compreende, entre outros aspetos, a identificacdo e a gestdo do gap existente entre
um determinado contexto organizacional real e o desejado.

Este ultimo, deve ser contextualizado na possibilidade de introdugéo da inovagdo nos processos,
na integracdo de sistemas, no desenvolvimento de novos produtos e servi¢os, na mudanca

cultural, na introducdo de novos modelos e instrumentos. No dominio da gestdo, a inovacao
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deve ser assimilada ao nivel estratégico e, a este nivel, torna-se evidente a necessidade frequente
de repensar as légicas e dindmicas organizacionais no sentido da melhoria do desempenho
econdémico, da adequacdo da comunicacdo com o mercado, da diferenciacdo da oferta

comercial, entre outros diversos exemplos.

No dominio da sociedade de informacgéo tem sido evidente o impacto que as novas tecnologias
da informacéo tém tido sobre o funcionamento das organizacdes e sobre 0 modus operandi do
mercado. O potencial de competitividade que as tecnologias da informacdo oferecem as
empresas tem atraido os gestores para a inclusdo crescente de mais tecnologia nas organizacdes,
desafiando as mesmas na gestdo das mudangas implicitas. Esta atracdo tecnolégica tem sido
frequentemente justificada pela ilusdo da geracdo imediata e automatica de beneficios ao nivel
da eficiéncia, eficadcia e competitividade. No entanto, muitas empresas encontram-se
posteriormente confrontadas com funcionamentos mais fragilizados e com incrementos da
complexidade funcional e organizacional na medida em que, face a crescente dependéncia das
tecnologias, constatam a existéncia de diversas lacunas ao nivel dos Sistemas de Informacéo,
como sejam, por exemplo, a auséncia de modelos adequados de arquitetura, a inexisténcia de
planos de contingéncia, a auséncia de modelos de gestdo de risco, a indefinicdo de politicas e
planos de seguranca. Assim sendo, e para ajudar ao controlo destas varidveis surge o ITIL para

ajudar e apoiar na aplicacdo de boas préaticas.

De forma a aplicar boas préticas e a controlar os processos de mudanca existentes no ambito de
sistemas de informacéo, surgem como ferramentas de apoio metodologias, o ITIL. O ITIL
(Cartlidge, et al., 2007) é uma metodologia criada no final dos anos 80 (inicialmente era
denominado por CCTA (Central Computer and Telecommunications Agency), que se baseia na
gestdo de servicos das tecnologias de Informacdo (TI), aplicando as melhores praticas para
ajudar as empresas a atingirem seus objetivos de negdcio, com apoio dos Servigos de Sistemas

de Informacao.
O ITIL (Cartlidge, et al., 2007) é constituido pelos seguintes itens:
e Estratégia do Servico (“Service Strategy”): Definigao dos requisitos e necessidades do
negocio;
e Desenho do Servico (“Service Design”): Definigdo da solugdo a ser adotada;

e Transicdo de Servigo (“Service Transition”): Relacionado com a gestdo das mudancas

realizadas;
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e Operacdo do Servico (“Service Operation”): Assegura que 0s servigos sao geridos
com base nos SLAs (Service Level Agreement);

e Melhoria Continua do Servico (“Continual Service Improvement”): Manter a
constante melhoria dos servigos baseando-se no ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act).

Figura 3 - Figura com os Inputs e outputs dos ciclos dos servicos
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(Cartlidge, et al., 2007)

De acordo com a sua constituicao é possivel verificar como beneficios aquando o uso do modelo
ITIL:

e (Gestdo dos servigos e riscos Tl versus as necessidades do negdécio;
e Niveis de Servico flexiveis;

e Processos consistentes e previsiveis;

e Eficiéncia na entrega dos servicos;

e Servicos e Processos mensuraveis e passiveis de melhorias;

e Otimizacao da experiéncia do cliente;

e Uma linguagem comum e universal.
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O ITIL é uma metodologia, que pode ser aplicada no dia-a-dia. Esta aplicacdo ndo ira fazer com
que os servigos de uma empresa se transformem, mas ird sim possibilitar a criacdo de uma forca
motriz impulsionadora do abandono alguns paradigmas existentes ¢ de alguns “vicios”. No
entanto existem alguns fatores criticos de sucesso a ter em conta para que o ITIL possa
acrescentar valor que apds andlise ao ciclo de vida do ITIL é possivel elencar, conforme
apresentado na tabela 1.

Tabela 1 - Matriz de Fatores Criticos de Sucesso

Matriz de factores criticos de sucesso

Fases do ciclo de vidado ITIL Processos Fatores criticos de sucesso Gerais
Estratégia do Servigo Service Portfolio Management

Desenho do Servigo Availability Management

Transig&o de Servigo Change Management

Service Desk Pessoas; Processos;Cultura Organizacional; Custos; Comunicagao
Problem Management

Operagdo do Servigo

Melhoria Continua do Servigo IT service Measurement

(Fonte: Elaboragédo Prépria)

O ITIL néo diz exatamente o que se deve fazer, mas mostra sim alguns dos caminhos ou as boas
praticas a seguir para um bom planeamento e entrega de servicos rumo a exceléncia. O ITIL
define as boas praticas para que a Gestdo de Servi¢cos de Tecnologia da Informacao, permita
que as organizacBes possam obter maior eficiéncia e eficacia nos seus servicos de TI. As boas
praticas, ao contrario de normas e metodologias, devem ser adaptadas para cada organizacao.
O objetivo é utilizar como referéncia as metodologias, sem nos sentirmos obrigados a cumprir
com 0s requisitos que lhe estdo inerentes, com o risco de ndo valer a pena implementar a
metodologia, se ndo se acredita no respetivo funcionamento e éxito. Desta forma o resultado
foi a sinergia dos melhores processos e praticas para a gestdo dos servicos de sistemas de
informacao, pois a partir da década de 90, varias empresas na Europa passaram a adotar estas
praticas com base nesta metodologia, de forma a possibilitar controlar os processos, permitindo

mitigar e minimizar os impactos das mudancas associadas aos sistemas de informacéo.

1.4. Relevancia do ITIL nos Sistemas de Informacéo

O ITIL é aplicado na arquitetura de um Sistema de Informacdo para possibilitar a oportunidade
de devolver a resposta necesséria a todas estas etapas, e ser Gtil a uma organizagdo. Assim
sendo, é fundamental que seja acessivel a todos os utilizadores a possibilidade de introduzir

dados a todos que necessitem de explorar a informacéo disponibilizada pelo sistema, obtendo
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informac@es concisas, objetivas, completas e confiaveis. E ainda essencial que as restricdes
tecnoldgicas, humanas e organizacionais sejam identificadas, e que ndo comprometam o normal
funcionamento do sistema de (Souza, et al 2008). Por exemplo, volume de informagdo num
hospital é elevado, pelo que é essencial que exista um controlo em todos 0S processos
executados diariamente na instituicdo, de forma que ndo ocorra a duplicacdo de tarefas e

consequentemente desperdicios.

Por exemplo, uma ferramenta que é promovida com aplicagdo da metodologia ITIL, € a tabela
RACI (Responsable; Accountable; Consulted; Informed)
A sigla RACI (exemplo, vide Anexo: |) significa:

e Responsible (Responsavel): é a pessoa efetivamente a cargo de executar essa tarefa do
processo;

e Accountable (Aprovador): O aprovador acompanha a realizacdo do processo, da
permissao para que seja iniciado (em alguns casos) ou aprova o resultado e as entregas.
Normalmente é o dono do processo (process owner);

e Consulted (Consultado): trata-se de uma pessoa (interna ou externa a organizacdo) que
pode contribuir para a realizacdo do processo e fornece apoio ao processo com sua
experiéncia e conhecimento;

e Informed (Informado): conforme o processo esta em desenvolvimento, algumas
pessoas precisam ser informadas relativamente a sua performance, pelo que sempre que
alguma atividade gerar consequéncias importantes para algum dos envolvidos, este deve

ser incluido na lista de informados.

Esta ferramenta permite definir responsabilidades no processo de mudanca, garantindo que
cada um dos intervenientes saiba qual a funcdo a ser desempenhada. O que pode definir a
necessidade, ou ndo de uma mudanca é concretamente a inclusdo, alteragdo ou remocdo de um
componente de configuracdo que precise de ser gerido de forma a entregar um servigo no
ambito de sistemas de informacdo. De acordo com a informac&o disponibilizada pela Axelos,
que € uma organizacdo criada pelo governo do Reino Unido para desenvolver, gerir e
operacionalizar as melhores préticas, “As informac6es sobre cada componente de configuracdo
séo registadas num ficheiro de configuragdo no sistema de gestdo da configuragdo e é mantido
no seu ciclo de vida pela gestdo da configuragéo do ativo do servico. Os componentes de

configuracdo estdo sob o controlo da gestdo da mudanca, pois incluem tipicamente hardware,
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software, prédios, pessoas e documentos formais, tais como, documentacdo de processos e
acordos de nivel de servigo."

Desta forma o relacionamento entre os processos de gestdo da configuracdo e o ativo de servigo
e gestdo da mudanca, sdo denominados por processos de controlo na biblioteca ITIL. A gestdo
da configuracdo do ativo de servico é segundo a Axelos, "o processo responsavel por garantir
que os ativos requeridos para entregar servigos sejam devidamente controlados e que as
informacdes sejam precisas e confiaveis sobre 0s ativos que estejam disponiveis quando e onde
forem necessarios. Essas informacgdes incluem detalhes sobre como os ativos foram
configurados, bem como, relacionamentos entre eles”. De forma a garantir a confian¢a nas
informacd@es, necessitamos obviamente, de um outro importante processo de controlo, a gestao
da mudanca. E este processo que se garante que qualquer item de configuracdo que entrar, sair,
ou for alterado no ambiente produtivo, seja devidamente atualizado juntamente ao processo de
gestdo de configuracdo e do ativo do servigo. Assim sendo, e para gerir 0s ativos dos servicos
existe o ciclo de vida do ITIL que é constituido por fases que permitem criar processos de

controlo para ativos envolvidos na mudanca.

1.5. Fases do ITIL que pressupdéem mudanca

E na fase da Estratégia de Servico que se inicia e planeia a mudanca na sua esséncia, (no entanto
desde o inicio do ciclo do ITIL se verificam mudancas), e se realizam os testes, procedendo a
ativacdo da mudanca no ambiente de producéo, fornecendo assim a respetiva orientacdo para o

desenvolvimento e melhoria de capacidades para a introducdo de servigos novos e modificados.
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Figura 4 - Quadro ilustrativo de todas as fases e processos do ciclo do ITIL
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Capacity m. Configuration m
. Sercvice
Improvement

Service Portolio
Management L]

Change m. Problem m.

Event m.

Request
Fulfillment

Access m.

Release and

Availability m. Deployementm

Service
Continuity m.

Transition
Planning and

Operations m.
Support

Information

Security m.

Service Service Desk

Validation and

12001

Supplier m.
Applicationm

Testing

Evaluation Technical m.

IT Operations

(adaptado do website https://www.mundoitil.com.br/itil-foundation)

Assim sendo, € na fase de transicao do servico (Service Strategy, figura n°4) que € consolidado
o valor identificado na Estratégia de Servico e construido no Desenho de Servigo (Service
Design, Figura n°4), de modo a que possa ser operacionalizado através de um conjunto de boas
praticas:

Figura 5 - Esquema de variaveis constituintes de boas préaticas na Transicéo de

Servigos
I—[ No planeamento de transi¢éo e suporte } |
I—[ Gestéo de mudancas } |
I—[ Gestéo de servigos } |
I—[ Ativos de configuracéo e langamento } |
I—[ Gestéo e implementacéo } |
I—[ Validagéo e testes de servigo } |
I—[ Avaliacdo de mudanga e gestdo do conhecimento } |

(Fonte: Elaboracdo Propria)

A transicédo do servico fornece as orientagdes, conforme se pode verificar na figura n° 5, sobre
a gestdo da complexidade relacionada com altera¢fes nos servicos e atendimento dos processos
de gestdo, evitando consequéncias indesejaveis, e permitindo ainda a inovacdo constante. Na
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maior parte das vezes € nesta fase que se verifica e inicia a resisténcia as mudancas definidas e

planeadas nas fases anteriores.

O valor do servico é gerado, e a estratégia da organizagédo € executada, criando e fomentando
desta forma oportunidades de melhoria continua de servigo, pois € quando 0s servicos sdo
monitorizados e as melhorias sdo identificadas, através da utilizagao de critérios especificos e
respetivos relatdrios. E nesta fase que sdo descritas as boas praticas para a gestio de servigos

em ambientes suportados, compreendendo assim a orientacdo sobre:

e Como alcancar a eficacia;
e Eficiéncia na entrega e suporte de servicos de forma a assegurar valor para o cliente,

utilizador ou o prestador de servicos.

Os objetivos estratégicos sdo em Ultima analise, alcancados através da Operacdo de Servico,
tornando-se assim numa fase critica. A Operacdo de Servico fornece orientagdes sobre como
manter a estabilidade na Operacdo do servico, 0 que permite mudancas no projeto, escala,

ambito e niveis de servico.

Para as organizacOes, sdo fornecidas as orientacdes detalhadas dos processos, métodos e

ferramentas para o seu uso em duas perspetivas principais:

e Controlo reativo;

e Proactivo.

A melhoria aparece em ultimo lugar, mas deve estar implicita em todas as fases prévias,
fornecendo orientacdo sobre a criacdo e manutencao de valor para os clientes através de melhor
Estratégia, Desenho, Transicdo e Operacdo de Servicos, articulando e combinando ainda com
um conjunto de boas praticas, tais como, os principios, métodos de gestdo de qualidade e gestao

da mudanca e melhoria da capacidade.

As boas préticas séo descritas de forma a alcangar melhorias incrementais em elevada escala na
qualidade do servigo operacional, eficiéncia e continuidade de negocios, sempre em
alinhamento com o conjunto de servigos coordenados com as necessidades do negécio. O
grande desafio € 0 momento em que comegamos a lidar com a mudanca na sua esséncia, pois 0
sistema de gestdo da metodologia ITIL é muito interessante, porque prevé a execucao de etapas
gue possuem as seguintes variaveis: requisitos de mudanca, validacdo da necessidade, analise,

aprovacdo e rejeicdo da mesma, planeamento dos trabalhos, execugdo e revisdo apos a
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implementacdo das mudancas associadas. Desta forma, e para se poder correlacionar as fases
do ITIL com as fases da Gestdo da Mudanca segue a figura infra:

Figura 6 - Correlacdo das fases do ITIL versus as fases da Gestdo da Mudanca

* Estratégia do Servigo (“Service Strategy”): Definic@o dos
requisitos e necessidades do negoécio;

* Desenho do Servigo (“Service Design™): Definicao da
solucdo a ser adotada;

* Transi¢do de Servigo (“Service Transition™): Relacionado com
o gestdo das mudangas realizadas.

Preparacdo

* Operagdo do Servico (“Service Operation™): Assegura que os
servigos s&o geridos com base nos SLAs (Service Level
Agreement).

Implementacdo

* Melhoria Continua do Servigo (“Continual Service
Improvement”): Manter a constante melhoria dos servicos Refo rco
baseando-se no ciclo PDCA (Plan, Do, Check. Act).

(Fonte: Elaboragdo Prépria)

2. A mudanca e as Organizacdes de Saude

2.1 O Setor Hospitalar

O sector da saude é um sector de extrema sensibilidade, pois gere informacao de diversos tipos,
formatos e origens, provenientes de uma vasta gama de profissionais de salde e com
expectativas e interesses completamente distintos e dispares. As fontes de informacdo nas
unidades hospitalares séo distribuidas, heterogéneas, vastas e complexas, pois integram
informacdo clinica importante, que apoiam os processos de negocio hospitalar (Saude, 2012).
Os sistemas de informacdo hospitalares, pela sua complexidade de informacéo e proveniéncia
das mais variadas fontes, devem garantir facilidade de utilizacdo para que os utilizadores fagam
corresponder as suas expectativas como forma de apoio ao negdcio. Na maior parte das vezes
a utilizagdo da informacédo é em tempo real, pelo que € uma tarefa extremamente complexa de
se gerir, logo o utilizador tem de se sentir confiante na sua utilizagdo. A mudanca organizacional

originada nos sistemas de informacao traduz-se essencialmente na alteracdo dos processos de
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negocio, nomeadamente, no ambito da reengenharia de processos. Assim sendo, a reengenharia
de processos € uma reacdo a metodologia de realizar as tarefas na era industrial, unificar e

consolidar as tarefas em processos empresariais (Hammer & Champy, 1994).

Como em todos 0s processos, existem impactos associados, sendo que, num processo de
mudanga, o sucesso de uma implementacgdo de sistemas de informacgéo depende da aceitacéo
ou rejeicdo dos utilizadores e todos os envolvidos. Neste ambito, a classe de profissionais de
saude é de uma forma geral reconhecida como sendo uma das maiores resistentes a
implementagéo de sistemas de informagdo (Lapoite & Rivard, 2006). E necessario utilizar
estratégias com base em metodologias para gerir a reacdo adversa que é imputada por estes
profissionais, pois este € um fator critico para a implementacao da mudanca. Os gestores afetos
a mudanca devem utilizar metodologias que permitam aplicar boas praticas e que
disponibilizem ferramentas de implementacdo mensurdveis e estruturadas, técnicas e
abordagens para gerir e avaliar o processo de mudanca (Kotter, 1995). Sendo que, para este
efeito, a metodologia ITIL € um apoio que pode ser considerado para realizar a aplicacdo de
boas praticas, e minimizar o impacto com os profissionais e utilizadores da area da saude.
Atualmente e cada vez mais os sistemas de informacéo ocupam um lugar essencial, e de elevada
importancia enquanto ferramentas de auxilio e suporte a realizacdo das tarefas, e de apoio a
informacdo envolvida nos processos de negdécio, ainda assim, ndo dispensam as competéncias

profissionais e pessoais dos intervenientes.

E de salientar que é de extrema importancia que na implementacio de mudangas de sistemas
de informacéo seja assegurado o envolvimento e comprometimento de todos os intervenientes
com vista a garantir a qualidade, e sucesso do processo, pois 0 seu envolvimento nos projetos
de implementacdo e na utilizacdo do sistema de informacdo pode oferecer-lhes mais
oportunidades de moldar o sistema de acordo com as suas necessidades, prioridades e

exigéncias organizacionais.

O crescimento acentuado dos custos com a saude, verificado ao longo das ultimas décadas, tem
assumido uma importancia cada vez maior, levantando questbes relacionadas com a
sustentabilidade do sistema e com a equidade no acesso aos cuidados de saude. Verificou-se
assim, nos Gltimos anos, a necessidade de tornar o sistema mais eficiente sem prejuizo da sua
qualidade, sendo esta uma condicao prévia e necessaria. Esta premissa potenciou as politicas
governamentais a se reinventarem no ambito da saude, conduzindo a reformas no setor para a
procura de maior eficiéncia, eficacia e efetividade (Alves, 2014) (Fernandes, 2014) (Harfouche,

2008). Desta forma, e com o apoio dos sistemas de informacédo o setor da saude, relativamente
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a outros setores, assume uma posi¢do com grande visibilidade na sociedade, quer a nivel social,
quer a nivel econémico. No sistema de saude, os hospitais constituem-se como unidades
estruturantes do Sistema Nacional Saude (SNS), pois sdo vistos pelos utentes como instituicdes
centrais de grande valor para a prestacdo de cuidados e assumem no sistema uma posi¢édo de

instituicdo de referéncia para todos os servigos (Vaz, 2010).

Tendo em consideracgdo este facto consequentemente assumido pela populagéo, a importancia
dos hospitais no sistema justifica os recursos financeiros que Ihes séo atribuidos, nomeadamente
a capacidade técnica dos profissionais, e 0 investimento na inovagdo tecnologica/cientifica.
Deste modo, as politicas de saude atribuem aos hospitais uma atencdo especial de forma a
rentabilizar esta prestacdo social com qualidade, e bons resultados, promovendo a adocéo de
modelos de gestdo inovadores (Vaz, 2010) (Casella, 2009). A salde constitui um dos mais
poderosos fatores de integracdo e coesao sociais, mas também de geracdo de riqueza e bem-
estar (Retrato da Saude, 2018). Riqueza essa que necessita nos dias de hoje de possuir uma base
solida e robusta, de gestdo da tecnologia de informacdo que permita sustentar, e apoiar no
controlo da mudanca neste ambito. E ainda nos dias de hoje, um grande e aliciante desafio
controlar, e gerir a mudanca despoletada pelos sistemas de informacéo, pois as organizacdes, e
em especial as de salde, enfrentam enormes desafios, em parte devido ao ambiente politico que
se tem vivido nas ultimas décadas, e especial no que se refere as medidas e reformas politicas
afetas ao sector da salde que condicionam a evolucdo dos sistemas de saude e
consequentemente das organizacgdes de saude de uma forma geral (Nunes & Rego, 2010). Nos
ultimos anos, nos Hospitais publicos portugueses, tém sido desenvolvidos, implementados e
atualizados diversos sistemas de informagé@o com objetivo de melhorar a qualidade da prestagéo
e gestdo de cuidados de salde, possibilitando aumentar a eficiéncia e atualizar
tecnologicamente as instituicdes de saude, conferindo uma melhoria aos servicos publicos, com

reflexos para os cidaddos e para os seus profissionais.

E de salientar que é um grande desafio, que constitui a grande motivacao, que é a possibilidade
de controlar, otimizar e minimizar os impactos despoletados pela mudanca nos diversos
Processos e servicos, com recurso a ferramentas e metodologias. E de salientar que a
complexidade desta investigacdo, a abrangéncia e a sua importancia para a carreira profissional
e academica versus a experiéncia obtida na sua conducéo reforcam as razdes desta ilustre e

distinta escolha.

As InstituicBes da area da saude apresentam um grau de complexidade no &mbito da gestdo

mudanga muito elevado face a outros tipos de organizagdo, uma vez que enfrentam desafios
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constantes que impactam com vidas humanas. As pessoas e 0s processos sdo o foco principal
da gestédo de mudanca, que inclui atividades como desenvolvimento de formas inovadoras de
medir, motivar e premiar o desempenho, reduzir riscos e custos e maximizar o retorno. A forma
de conseguir reunir as variaveis supra referidas é efetivamente com a aplicacéo de boas praticas,
e metodologias, o ITIL. A metodologia ITIL permite melhorar e otimizar 0s processos,
permitindo ajudar as pessoas a atingir os objetivos definidos minimizando o erro fomentando o
sucesso. De acordo com Drucker (1993) as organizacfes de salde constituem as formas de
organizacdo humana mais complexas de se gerir, pelo que os gestores de salde ocupam, uma
posicao extremamente desafiante, que implica manter uma margem competitiva no mercado de
salde enquanto lideram a organizagdo num ambiente de rapidas mudancas (Campbell, 2008)
(Agyeman-Budu & Welvaert, 2006) (McAuliffe & Vaerenbergh, 2006).

Assim sendo, estes gestores enfrentam, assim, desafios adicionais, comparativamente a

generalidade das organizacdes, que derivam de variados fatores:

1. Existéncia de multiplas funcdes, tais como, como prestar cuidados de saude a populacao,
manter a solvéncia a nivel fiscal, e constituir um empregador primario na comunidade
(Golden, 2006);

2. Convergéncia de profissdes nomeadamente, médicos, enfermeiros, fisioterapeutas,
farmacéuticos e administradores, e outros diversos stakeholders (por exemplo, utentes e o
préprio governo), com interesses e perspetivas incompativeis (Golden, 2006) (lles &
Sutherland, 2001) ;

3. Ainterdependéncia dos individuos e equipas, cujos objetivos dependem da colaboragédo
com outros individuos ou equipas (lles & Sutherland, 2001);

4. O poder e autonomia dos profissionais de salde, cujas decisdes e desempenho
influenciam em grande parte, tanto a qualidade da prestacdo de servicos e, influenciando
com a satisfacdo dos utentes, como as despesas de saude (Golden, 2006);

5. As mudangas constantes no ambiente, nomeadamente a nivel do mercado, da economia
global, dos valores sociais e da politica (Rego & Nunes, 2010) (Applebaum & Wohl, 2000)
(Church, et al 1996);

6. Necessidade de acompanhar as grandes mudancas tecnologicas na area da saude, a nivel
dos processos, diagndéstico, tratamento e sistemas de informacéo (lles & Sutherland, 2001)
(Applebaum & Wohl, 2000);
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7. Exigéncias crescentes dos grupos de clientes, com diferentes necessidades, expectativas
e cada vez mais informados (lles & Sutherland, 2001) (Applebaum & Wohl, 2000);

8. As exigéncias do governo e das entidades reguladoras, relativamente ao desempenho e
a qualidade dos servicos de saude prestados (DGS, 2004-2010);

9. Exigéncias dos investidores, relativamente ao desempenho e resultados (Applebaum &
Wohl, 2000);

10. Falta de informacéo necessaria para gerir os processos de mudanca nas organizacoes de
salde (Golden, 2006);

11. Experiéncias de mudanca passadas dos colaboradores que tiveram consequéncias
imprevistas, € ndo intencionais, originando resisténcia a novas iniciativas de mudanca (lles
& Sutherland, 2001).

De acordo com todas as supra elencadas razdes, a mudanca nas organizacgdes de salde ndo é

suscetivel de ser simples e linear.

2.2 Os Sistemas de Informacédo Hospitalares e a Mudanca

De facto, os Sistemas de Informacao apoiam progressivamente 0s processos de automacdo na
maioria das atividades e na modernizacdo. Contudo esta modernizacdo esta relacionada aos
niveis de inovacdo dos diversos setores econémicos, em cada uma das organizagdes impactando
com a dindmica operacional e as suas interacdes com o mercado. Assim sendo, a introducéo de
inovacOes tecnoldgicas no funcionamento das unidades hospitalares continua ainda a exigir
adaptac0es estruturais, organizacionais, funcionais, informacionais e de tomada de deciséo. A
perspetiva sistémica sob a qual o funcionamento e a dindmica hospitalar sdo devidos, deve
possibilitar questionar, em cada inovacgéo e consequente necessidade de adaptacdo, o status quo
existente. Esta I6gica de abordagem deve permitir que a administracdo possibilite a abertura de
oportunidades competitivas de mudanca. As oportunidades competitivas podem ser
impulsionadas internamente pelo fato de que as inovacgdes proporcionam reducdes na estrutura
de custos ou ganhos de eficiéncia na dindmica organizacional. No entanto, ao abordar a questédo
da gestdo de mudanca, deve enfatizar-se que estes beneficios ndo podem ser alcangados se as
organizagGes econdémicas ndo conseguirem igualar o potencial de inovacéo e o alcancado pelos
seus concorrentes. A gestdo da mudanca inclui, entre outras variaveis, a identificacdo e a gestdo
da lacuna entre um dado contexto organizacional e o desejado. Este ultimo, o contexto desejado,

deve ser visto na possibilidade de introduzir inovagao nos processos, na integragéo de sistemas,
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no desenvolvimento de novos produtos e servigos, na mudanga cultural, na introducdo de novos
modelos e instrumentos. Como estamos numa era essencialmente digital, a taxa de
aplicabilidade de mudancas é cada vez maior. Assim sendo, seja qual for a mudanca, necessita
de ser gerida em todos os ambitos, nomeadamente no da tecnoldgica. Portanto, este € um desafio
tanto para os departamentos de TI, que precisam gerir projetos de adequagéo e inovagéo
constantes, como para a gestdo de topo, que necessita de lidar com os requisitos do negécio e

gestdo de pessoas de forma a equilibrar as mudancas com novas expectativas e necessidades.

Como ferramenta sdo utilizadas metodologias, que possibilitam reunir um conjunto de boas
praticas mundiais para a operacao dos servicos dos sistemas de informacgdo. As metodologias
fornecem orientacdes para a Gestdo de Mudanca que tornam mais facil para os profissionais de
Tl implementar e priorizar as alteracbes de forma eficiente, sem impactos negativos para 0s

clientes (utilizadores).

Figura 7 - Relacdo entre Mudanca e Sistemas de Informacéo,

Relacdo entre a Mudanca e os Sistemas de Informacao

Mudanca Metodologias Sistemas de Informacido
*  Processos; Minimizar: * Processos;
* Metodologias,. —— — » * |Ineficiéncia; 4+——— * Metodologias;
+  Desperdicio. *  Servigos,

.

(Fonte: Elaboracéo Propria)

No campo da gest&o, a inovagdo no &mbito da mudanca deve ser assimilada no nivel estratégico
e, nesse nivel, a frequente necessidade de repensar a logica e a dindmica organizacional para
melhorar o desempenho econdémico, a adequacdo da comunicacdo com o0 mercado, a
diferenciacéo da oferta comercial, entre outros. O sucesso da implementacdo de uma mudanca

no &mbito dos Sistemas de Informagéo depende maioritariamente do compromisso e empenho
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dos seus utilizadores, pois as reacdes dos utilizadores finais a introducéo de alteragdes nas suas
rotinas diérias de trabalho sdo fatores criticos de sucesso de qualquer projeto, uma vez que 0s
sistemas de informacdo ndo aumentam per si, a performance organizacional, mas sim com a
ajuda dos utilizadores e dos gestores.

Desta forma, a introducdo ou alteracdo de um sistema de informacéo implica um processo de
mudanga que se ndo for devidamente gerido pode causar o insucesso do projeto, pelo que
qguando se analisa a influéncia dos Sl nos processos de mudanca, conclui-se que a introdugédo
do sistema de informacéo ¢ efetivamente relegado para segundo plano, atribuindo assim um
maior peso a reestruturacdo dos processos e a consciencializagdo das pessoas como fatores core
afetos @ mudanga. Em primeira instancia, quando falamos em mudancas provocadas pelos
sistema de informacéo, falamos de mudanca cultural ao nivel dos habitos dos utilizadores, por
exemplo a simples automatizacdo de tarefas provoca alteragdes profundas no funcionamento
organizacional interno, sendo necessario um cuidado extra no que respeita as comunicacdes
internas (nivel horizontal e vertical), pois somente desta forma é possivel ajudar os utilizadores
a identificar e compreender os beneficios que a mudanca ird provocar aquando a expansdo dos
sistemas de informacdo a outras areas funcionais. A mudanca é inevitavel e necessaria, pois o
individuo, as organizac@es e a sociedade estdo destinadas a conviver com as transformacdes
inequivocamente. O processo de mudanca é constituido por variadas inovacGes tecnolégicas
associadas ao conhecimento e a competitividade global. Os sistemas de informacdo
proporcionam as organizacdes uma forma de construir e planear uma maior ligacdo com 0s
processos organizacionais, imprimindo mais agilidade no desenvolvimento, contribuindo assim
para a melhoria do desempenho e para o apoio as decisdes. Quando se pretendem fazer
mudangas numa organizacdo, a gestdo desta mudanca é tdo relevante e preciosa como o0
projeto na sua esséncia e objeto, pelo que as expectativas criadas por um processo de
mudanca, podem descer substancialmente pelo simples facto de que os utilizadores as ndo
entenderem o seu objeto, ou efetivamente apresentarem resisténcia ao projeto (Rao & Laclair,
2002) (Weick & Quinn, 1999).

Kolltveit, et al (2007) no ambito de gestdo de projetos e das tecnologias de informagéo
concluiram que sdo ignorados ou colocados de parte contetidos essenciais afetos a gestdo da
mudanga, ao contrario de que no caso de Pressman, (2005), que considera a gestdo da mudanca
um dos principais pilares da gestdo de projetos, e que na maior parte das vezes mesmo
necessaria e imprescindivel. A operacionalizagdo da mudanca deve ser precedida da
identificacdo e avaliacdo dos fatores associados a mesma. Para além do conjunto de etapas

apresentadas nos diversos modelos para a gestdo da mudancga, € necessario garantir a presenca
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destes projetos ou processos que tém associada uma vertente cultural muito forte. A
compreensdo da cultura existente, no que respeita as regras formais e informais, as politicas, as
normas e aos habitos, representa um fator critico de sucesso na gestdo da mudanca, assim sendo,
e para corroborar esta premissa Galpin (1996) advoga as seguintes fases:

o Estabelecer a necessidade de mudanca;

e Definir qual a finalidade de mudanca planeada;

e Diagnosticar e analisar a situacao corrente;

e Criar recomendacdes;

e Detalhar as recomendacoes;

e Criar um piloto com base nessas recomendagdes;

e Preparar as recomendacdes para o roll-out;

e Distribuir as recomendacdes;

e Medir, reforcar e redefinir a mudanca.
Ainda assim, é necessario referir que os sistemas de informacdo sdo dindmicos, pelo que se
torna necessario gque o seu processo de implementacéo seja devidamente acompanhado por um
processo de mudanga continuo e coordenado com recurso a ferramentas, (:PDCA Figura 8), e
a metodologias e que possibilitem aplicar boas praticas, tais como, o ITIL (Information
Technology Infraestructure Library), envolvendo de forma constante as pessoas, a informacéo

e a tecnologia.

Figura 8 — Exemplo de Ferramenta de controlo: PDCA versus SDCA

Executar a melhoria

D H C ‘ VERIFICAR: resultados
Ciclos PDCA =4
Planear a melhon% P H A Atuar: para padronizar ou
Melhoria (Movo Padrio ou —— replanear
desenhao)
Rotina da melhoria (estabilidade) — L
o Conh Padri
Atuar: para melhorar o padra{ A H S OnNEcera Fadrso
definido no PDCA
Trabalho Diario
. - C D Executar o trabalho de acordo com
Verificar o trabalho e a relagdo a o padrio
padrio — P

(adaptado de (Imai, 2006)))

1 Anexo V — Sera possivel visualizar com mais detalhe
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3. Objetivos e Metodologia

Considerando esta linha de pensamento descrita, o objetivo principal desta dissertagéo consiste
associacdo da mudanca aos sistemas de informacéo, nas institui¢des hospitalares de Portugal
através da utilizacdo da metodologia ITIL. Desta forma, é também objeto a elaboracdo de uma
proposta de modelo de apoio na gestdo da mudanca, que tem como objeto o controlo dos
impactos da mudanca. Este modelo visa apoiar 0s gestores de sistemas de informagéo
motivando-os a participar nos processos de mudanca das suas organizac6es. Esta proposta deve
ser encarada como um recurso orientador relativamente a conducédo, per si, relativamente a

conducéo da mudanca.

Constitui objetivo desta dissertacdo o tratamento, analise e investigacdo da informacao extraida
aos hospitais publicos portugueses com base num inquérito elaborado e consequentemente
disponibilizado através da plataforma online denominada Google Forms. O referido inquérito
tem como objeto a identificacdo da consisténcia da relacdo entre as praticas associadas ao ITIL

e & gestdo da mudanga.

Neste sentido, e porque se cré que a gestdo dos servicos atraves do ITIL tém implicitos graus
de mudanca, pretende-se efetivamente analisar a coeréncia de uma proposta de relacao, através

das principais dimens@es das duas areas.

A construcdo do inquérito focalizou-se nas seguintes linhas de orientacdo (Hill & Hill, 1998):

e Utiliza uma escala ordinal que admite uma ordenacdo numeérica das suas categorias, ou
seja, das respostas alternativas estabelecendo uma relacdo de ordem entre elas. Contudo,
ndo é possivel medir a magnitude das diferencas entre as categorias;

e E anonimo, e foi disponibilizado via email através de um link para os para 0s
profissionais responsaveis pelos sistemas de informacédo das organizagdes hospitalares;

e Foi explicada a razdo da aplicacdo do inquérito, nomeadamente detalhado o objetivo

principal do inquérito e quem se dirige.
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O inquérito divide-se em cinco partes distintas, de acordo com a tipificacdo da informacéo a
recolher:

» A primeira parte pretende obter informacBes sobre a caracterizagdo da amostra,
recolhendo informagdes de caracterizacdo do profissional e da organizagdo em causa;

» Na segunda parte, recolhem-se informagfes sobre o processo de implementacéo de
sistemas de informacéo e projetos de mudanca.

» Na terceira parte, obtém-se dados sobre o conhecimento da organizacdo e do
profissional face & metodologia ITIL.

» Na quarta parte recolhem-se informacdes sobre a visdo que o profissional tem sobre as
dimensGes da gestdo da mudanca.

» Na quinta e ultima parte, recolhem-se informagdes sobre a mudanca versus o ITIL.

Este inquérito foi enviado e disponibilizado via email (Anexo Il - Inquérito — Versao Digital
—Google Forms) através de um link do google forms para as organizacdes hospitalares de forma
a discernir que se tém conhecimentos, e se utilizam a metodologia ITIL nos processos de
implementacdo de &mbito dos sistemas de informacao nas organizacfes de salde, de forma a
apoiar no controlo da gestdo da mudanga, e consequentemente levantando questdes no &mbito
de apelar & compreenséo referente ao posicionamento dos Orgdos de Gestdo quer sejam eles de

Topo (Conselho de Administracdo) ou dos quadros Intermédios.

No ambito dos procedimentos metodologicos de investigacdo, a pesquisa teve uma natureza
bibliogréfica e descritiva, pois foca-se em publicacdes especializadas e cientificas, tais como
livros, relatorios, artigos cientificos, e casos praticos, promovendo também sinergias com o

objeto de estudo com a criacdo de ferramentas de suporte a aplicacdo dos conceitos teoricos.

Esta investigacdo cientifica sera realizada com recurso a varias ferramentas e métodos,
qualitativos. Os métodos qualitativos foram desenvolvidos no ambito das ciéncias sociais e
estdo direcionados para o estudo de fendmenos culturais e sociais, utilizando o estudo de acdes,
estudo de caso e etnografia, tendo como fonte base de informacéo a observacao, trabalho de
campo, inquéritos, documentos e as impressoes e reacdes do investigador (Myers, 2009). Assim
sendo, justifica-se a aplicagdo do método qualitativo afigurando-se o mais apropriado, uma vez
que estes foram desenhados para ajudar os investigadores a obter entendimento sobre as pessoas
e a sua relagdo com uma contextualizacdo social e cultural especifica (Myers, 2009). Sendo

que, quando os problemas desta temética deixaram de ser técnicos e passaram a ser
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efetivamente organizacionais foi utilizado o método qualitativo interpretativo pois € o que mais

se adequa a investigacdo em sistemas de informacéo (Benbasat et al, 1987).

Na area dos sistemas de informacgdo sdo estudadas questbes organizacionais e de gestéo,
relacionadas com a inovacdo de tecnologias de informacdo e da comunicacdo, pelo que é
possivel afirmar estarmos perante um fendémeno social. De acordo com estudos de
aplicabilidade de métodos qualitativos, o objeto de perce¢do de determinado fenémeno segundo
0 ponto de vista dos seus participantes e do seu contexto social e cultural, falha quando a
informacao textual é quantificada (Kaplan & Duchon, 1994). Sendo que, neste estudo pretende-
se analisar a postura dos profissionais de sistemas de informacdo no a&mbito dos hospitais
portugueses publicos, face a um processo de mudanca induzido nos sistemas de informagédo
com recursos e apoio a metodologia ITIL. A principal diferenca entre uma teoria fundamentada,
e outros métodos € que, a sua abordagem especifica para o desenvolvimento da teoria, sugere
que deve existir uma interacdo continua com a recolha e anélise de dados (Martin & Turner,
1986). A técnica de recolha de informacdo estatistica foi realizada através de um inquérito, e
complementada com pesquisa documental em livros no formato eletronico e em formato papel.
De acordo com Serrano (2004), a pesquisa bibliografica no &mbito de documentacéo eletronica
apresenta como vantagens, o fato de ser mais exaustiva, disponibilizando um maior nimero de

referéncias bibliograficas e a possibilidade de obter o texto integral, o mais atualizado possivel.

4. Caracterizacgdo do estudo

Atualmente um Departamento de Sistemas de Informacgédo tem como principal foco gerir a toda
a tecnologia e respetivas ferramentas de apoio informatico, sendo forga motriz para qualquer
area de negocio e/ou organizagdo, neste caso estamos a falar de unidades\instituicdes
hospitalares. Desta forma, é necessario constantemente aplicar processos de mudanca de modo
a que as unidades hospitalares possuam as melhores condi¢cGes no @mbito das tecnologias de
informacdo. Sendo que, o problematico ndo sera aplicar as mudancas, mas sim controla-las e
geri-las durante e apds a sua aplicagdo. No caso das instituicdes hospitalares portuguesas, e uma
vez que o volume de informacao num hospital é elevado, é essencial que exista um controlo em
todos 0s processos executados diariamente na instituicdo, para que nao ocorram duplicacdo de
tarefas e desperdicios (Souza et al., 2008). Dada a sua utilidade, os hospitais, como unidade
organizacional, tém vindo a adotar os SI’s para a sua utilizagdo diaria, tendo como objetivo
diminuir as necessidades operacionais dos VArios setores e servicos e proporcionar a sua muatua

integracdo. Essa medida € em tudo incentivada por programas e politicas de salde que tem
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surgido nos ultimos anos, apresentando normas com orientacdes estratégicas e intervencdes a

serem implementadas, relacionadas com a utilizacdo e gestéo eficiente da informacao.

4.1. Problema em estudo

Procurou-se percecionar como as instituicdes hospitalares abordam o tema da mudanca tendo
por base o ITIL, de forma a minimizar e controlar o impacto. Assim sendo, foi solicitado a cada
uma das unidades hospitalares publicas do nosso pais a colaboragdo no preenchimento de um
inquérito que visa a identificacdo da coeréncia da relacéo entre as praticas associadas ao ITIL
e a gestdo da mudanca. Neste sentido, e porque se cré que a gestao dos servicos através do ITIL
tem implicita um grau de mudanca, pretende-se analisar a coeréncia de uma proposta de relacéo,
através das principais dimensdes das duas &reas, e aferir se nas unidades hospitalares
portuguesas quais 0s impactos da mudanca no ambito de sistemas de informacao versus a

aplicacdo, ou nao aplicacdo da metodologia ITIL.

5. Analise de Resultados

Foram enviados quarenta questionarios, tendo sido recebidas treze respostas, 0 que representa

um grau de confianca de 32,5% do universo das instituicdes hospitalares em Portugal.

No que respeita ao primeiro bloco de questdes foi possivel apurar, no que respeita & area/funcédo
desempenhada na organizacdo, o seguinte:

o 23,1% das respostas foram dadas pela Gestdo de Topo das instituicbes hospitalares e
76,9% por gestores de nivel intermédio com responsabilidade sobre os SI/TI, conforme
se pode constatar na Tabela 2. Estes resultados permitem aferir que os inquiridos
assumem os dois papeis mais relevantes para este estudo. Por um lado, representam a
Gestdo de Topo com responsabilidades globais em tudo o que diz respeito a organizacao
no dominio estratégico. E, por outro, representam também os responsaveis pelos SI/Tl,
enquanto &rea com principal responsabilidade pelas mudancas associadas aos SI/TI,
conhecedora das metodologias internacionais neste dominio;

e Relativamente ao grau de cobertura nacional das instituicdes analisadas, as respostas
evidenciam que 46,2% das instituicdes analisadas se encontram localizadas na zona
Centro de Portugal Continental, 30,8% situam-se na zona Norte e 23% na zona Sul

conforme se pode constatar na Tabela 3.

31



Relativamente a classificacdo da relevancia das dimensfes propostas, a metodologia seguida

no inquérito, teve por base uma escala de Likert de 5 niveis: 1 — Irrelevante/Discordo

totalmente; 2 — Pouco relevante/Discordo; 3 — Indiferente/Nao concordo/nem discordo; 4 —

Relevante/Concordo; 5 — Muito relevante/Concordo totalmente; Ns/nr — nédo sabe/nédo responde.

Atraveés desta escala procurou-se avaliar, também, a importancia dada pelos inquiridos a cada

uma dos dominios e dimens@es apresentadas, tendo-se estabelecido a seguinte relacéo:

1.

Irrelevante/Discordo totalmente = reduzida sensibilidade para o tema e para a necessidade
da gestdo da mudanga no contexto organizacional;

Pouco relevante/Discordo = fraca sensibilidade para o tema e fraca relevancia dada as
oportunidades de mudanga associadas ao ITIL;

Indiferente/ndo concorda/nem discorda = indiferenca quanto a relevancia do ITIL e da
mudanca, bem como quanto a relacdo entre ambos, respetivamente;

Relevante/Concordo = relevancia para o tema e consciéncia da sua importancia da mudanca
na geracdo de valor, mas com fraca acuidade estratégica;

Muito relevante/Concordo totalmente = elevada acuidade estratégica relativa a

oportunidade de mudanga como fator indutor na geragao de valor;

Ns/nr — ndo sabe/ndo responde = desconhecimento ou desinteresse no tema e nos respetivos

impactos organizacionais.

Tabela 2 - Area/Funcdo Desempenhada

AREA/FUNGAO DESEMPENHADA PELO
INQUIRIDO
Gestdo/Administracdo SI/TI Outra

23,1% 76,9% 0,0%

(Fonte: Elaboragdo Prépria)

Tabela 3 - Area Geografica da Instituicio

AREA GEOGRAFICA
Norte Centro Sul
30,8% 46,2% 23%
(Fonte: Elaboragdo Propria)
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No que se refere ao segundo bloco de questbes, procurou-se analisar, numa perspetiva
conceptual e pragmatica, a relagdo entre os Sl e a mudanca. Relativamente a perspetiva
conceptual procurou-se analisar quatro questdes, nomeadamente, se 0s projetos em Sl ou se a
introducdo de TIC devem ter associados processo de mudanca; se 0s projetos de mudanca
devem ser geridos; se a gestdo da mudanca se afigura essencial para a melhoria da performance
e competitividade organizacionais; e se 0s projetos de mudanca devem ser sempre avaliados.

Obtiveram-se as seguintes respostas, conforme Tabela 4:

e 61,5% dos inquiridos concordam plenamente que os projetos em Sl ou a introducao de
TI, por terem associados ajustamentos organizacionais, devem ter associados processo
de mudanga, enquanto 38,5% dos inquiridos responderam apenas que concordam,
deduzindo-se, neste caso, a atribuicdo de um nivel menor de relevancia aos impactos
mencionados;

® 69,2% de profissionais que afirmam que estdo plenamente de acordo que 0s projetos em
Sl devem ser geridos, enquanto 30,8% mencionam estar de acordo;

e 75% dos profissionais consideram que a gestdo da se afigura essencial ou muito
relevante para a melhoria da performance e competitividade organizacional, enquanto
25% consideram que é relevante;

® 61,5% estdo plenamente de acordo com a necessidade de os projetos de mudancga terem,

de ser sempre avaliados, enquanto 38,5% apenas concordam.

Tabela 4 - Sistemas de Informacao e Projetos de Mudanca
1 2 3 4 5 Ns/Nr

Os projetos em Sl ou a introducdo de TIC | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 38,5% | 61,5% | 0,0%
devem ter associados processos de mudanca

Os projetos de mudanca devem ser geridos 0,0% | 0,0% | 0,0% | 30,8% | 69,2% | 0,0%

A gestdo da mudanca afigura-se essencial para | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 25,0% | 75,0% | 0,0%
a melhoria da performance e competitividade
organizacional

Os projetos de mudanca devem ser sempre | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 38,5% | 61,5% | 0,0%
avaliados

(Fonte: Elaboragdo Prépria)
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Da analise geral dos valores obtidos, podemos afirmar que é evidente que cerca de 1/3 dos
inquiridos ndo atribui a relevancia que seria expectavel e tantas vezes mencionada na
bibliografia associada, relativamente a importancia da gestdo da mudanca e a relacdo que esta

possui na competitividade econdémica das organizacdes.

Ainda neste bloco, procurou-se analisar a adogdo real de préticas de gestdo da mudanca nas
respetivas organizac6es. Neste sentido, questionou-se se enquanto profissionais, desenvolvem
projetos de gestdo da mudanca quando realizam investimentos ou desenvolvimentos em SI/TI
se 0s projetos de mudanca séo geridos internamente pela organizacdo; se a responsabilidade
dos projetos de gestdo da mudanca sédo da Gestdo de Topo, e se 0s projetos de mudancga sdo

sempre avaliados.
Obtiveram-se as seguintes respostas, conforme a Tabela 5:

e 16,7% dos inquiridos evidenciam indiferenca face a esta tematica, 50% desenvolvem
projetos de gestdo da mudanca quando realizam investimentos ou desenvolvimentos em
SI/TI, e 33,3% afirmam estar totalmente de acordo. A ndo classificacdo deste item na
pontuacdo maxima deixa aberta a perspetiva que estd associada entre a gestdo da
mudanca e os investimentos embora real ndo constitui uma préatica corrente. Refor¢a-se
ainda que os resultados ndo evidenciam uma postura coerente com a afirmacdo
inequivoca de que os projetos em Sl ou a introducdo de TIC devem ter associados
projetos de mudanga, conforme se pode constatar na pergunta anterior;

e 16,7% dos inquiridos assumem plenamente a gestdo interna dos projetos, enquanto 75%
assumem apenas concordar com esta afirmacdo, evidenciando, pela classificagdo
atribuida, que fardo alguma parte desta gestdo. Os restantes (8,3%) discordam, o que
significa que ou ndo existem projetos de mudanca associados aos Sl ou ndo sao geridos
através de competéncias internas;

e 16,3% dos inquiridos mostram-se indiferentes, ndo concordando nem discordando,
relativamente ao papel que a Gestdo de Topo deve assumir nos projetos de gestdo da
mudanca. Este resultado pode evidenciar falta de conhecimento ou indiferenga quanto
a relevancia da questao colocada. 25% concordam plenamente que estes projetos devem
ser da responsabilidade da Gestdo de Topo enquanto 42.1% apenas concordam, 8,3%

discordam e 8,3% discordam totalmente;

34



e 50% dos inquiridos assume que 0s projetos de mudanga sdo sempre avaliados. Os
restantes nao avaliam estas iniciativas, constatando-se que 25% evidenciam indiferenca

16.7% discordam e 8,3% discordam totalmente.

Tabela 5 - Sistemas de Informacéo e Projetos de Mudanca na Organizacéo

NA ORGANIZACAO: 1 2 3 4 B Ns/Nr

Desenvolvem-se projetos de gestdo da 0,0% | 0,0% | 16,7% | 50,0% | 33,3% | 0,0%
mudanca quando se realizaram
investimentos ou desenvolvimentos em
SI/TIC

Os projetos de mudanga sdo geridos 0,0% | 8,3% | 0,0% | 75,0% | 16,7% | 0,0%
internamente pela empresa

A responsabilidade dos projetos de Gestdo | 8,3% | 8,3% | 16,3% | 42,1% | 25,0% | 0,0%
da mudanca séo do Top Management

Os projetos de mudanca sdo sempre 8,3% | 16,7% | 25,0% | 0,0% | 50,0% | 0,0%
avaliados

(Fonte: Elaboragédo Prépria)

No que se refere ao terceiro bloco de questbes, que teve por objetivo analisar o grau de
conhecimento do ITIL e associar a mudanca as fases da metodologia associada, procurou-se,
na primeira parte, analisar se os profissionais conheciam a metodologia ITIL, se as respetivas
organizacOes adotavam praticas associadas aos ITIL, e na segunda parte, se 0s inquiridos

consideravam que o ITIL tinha associado um processo de mudanca.
Obtiveram-se as seguintes respostas, conforme a Tabela 6:

e a maioria das instituicGes inquiridas afirma conhecer a metodologia ITIL (76,7%),
contudo, existem 23,3% que afirmam que ndo conhecem.

e no que concerne a adocdo e aplicacdo do ITIL nas respetivas organizacdes 53.8%
afirma que adotam préticas associadas ao ITIL, no entanto, ainda existem 46,2% nao o
faz.

e dos inquiridos que informaram conhecer o ITIL 92,3% afirma e considera que o ITIL

tem associado um processo de mudanca e somente 7,7% discorda.

Tabela 6 - ITIL (Information Technology Infrastructure Library)

Sim N&o
Conhece a metodologia ITIL 76,7% | 23,3%
A sua organizacdo adota as praticas associadas ao ITIL 53,8% | 46,2%
Considera que o ITIL tem associado um processo de 923% | 7,7%
mudanca

(Fonte: Elaboragdo Prépria)
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Perguntou-se, entdo, quais as fases do ITIL em que devem ser enquadradas as mudangas. As

respostas, conforme a Tabela 7, evidenciam que sdo as fases de Desenho do Servigo e Melhoria

Continua do Servico.

Tabela 7 —Fasesdo ITIL

Nas fases do ITIL apresentadas, na sua 1 2 3 4 5 Ns/Nr

opinido, em que fase(s) pode(m)/deve(m)

ser enquadrada(s) a(s) mudanca(s):
1 - Estratégia do Servico 7,6% | 0,0% | 0,0% | 38,5% | 30,8% | 23,1%
2 - Desenho do Servico 0,0% | 76% | 15,4% | 7,7% | 46,2% | 23,1%
3 - Transicéo de Servico 3,08% | 4,62% | 23,1% | 385% | 7,6% | 23,1%
4 - Operacéo do Servico 0,0% | 7,6% | 15,4% | 23,1% | 30,8% | 23,1%
5 - Melhoria Continua do Servico 0,0% | 0,0% | 0,0% | 15,4% | 61,5% | 23,1%

(Fonte: Elaboragdo Prépria)

Embora se possa considerar, genericamente, que todas as fases sdo importantes para o
enquadramento da mudanca, as respostas permitem evidenciar que a fase “Desenho do
Servigo”, com 46,2%, e “Melhoria Continua do Servigo”, com 61,5%, sdo aquelas em que a
mudancga devera ser considerada. No entanto, ¢ curioso notar que a fase de “Transi¢do de
Servigo”, que em teoria ¢ a fase onde se prepara a operacionalizagdo do novo servico, embora
seja relevante para a maioria dos inquiridos, ndo assume a expressividade esperada,
nomeadamente ao ndo ter uma percentagem de respostas inequivoca. No que se refere a
relevancia das dimensfes tradicionalmente mais importantes nos projetos de mudanca,
conforme quadro a Tabela 8, as respostas evidenciam como mais relevantes a “lideranca”
(77,0%), a “visao” (68,3%), o “conhecimento” (53,8%), a “estratégia” (69,2%) e o
“planeamento e organizagdo” (69,2%). Curiosamente, a avaliacdo da situacdo atual e o seu
relacionamento com o estado desejado, ndo assume uma expressividade significativa, embora
esta constitua um parametro fundacional em qualquer processo de mudanca. De igual modo, a
relevancia da comemoracdo é pouco valorizada contrariando os principios da cultura e da

coesdo organizacional.
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Tabela 8 - Dimensdes da Gestdo da Mudanga

DIMENSOES RELEVANTES EM PROJETOS 1 2 3 4 5 Ns/Nr
DE MUDANCA

1 — Lideranca 0,0% | 0,0% | 7,6% | 15,4% | 77,0% | 0,0%

2 —Visdo 0,0% | 0,0% | 0,0% | 31,7% | 68,3% | 0,0%

3 — Conhecimento (situacao atual, estado 0,0% | 0,0% | 0,0% | 46,2% | 53,8% | 0,0%
desejado, gap)

4 — Avaliacdo (ex. situacdo atual, estado 0,0% | 0,0% | 0,0% |61,5% | 38,5% | 0,0%
desejado, gap)

5 — Compromisso 0,0% | 0,0% | 7,6% | 46,2% | 46,2% | 0,0%
6 — Arquitetura 0,0% | 0,0% | 15,4% | 53,8% | 30,8% | 0,0%
7 — Impacto 0,0% | 0,0% | 0,0% |69,2% | 30,8% | 0,0%
8 — Estratégia 0,0% | 0,0% | 0,0% | 30,8% | 69,2% | 0,0%
9 — Planeamento e organizacao 0,0% | 0,0% | 7,6% | 23,2% | 69,2% | 0,0%
10 — Implementacdo 0,0% | 0,0% | 15,4% | 53,8% | 30,8% | 0,0%
11 — Comemoracao 7,6% | 0,0% | 30,8% | 46,2% | 7,6% | 7,8%
12 — Aprendizagem 0,0% | 7,6% | 0,0% | 53,8% | 38,6% | 0,0%

(Fonte: Elaboragdo Prépria)

Por ultimo, relativamente a relagdo entre o ITIL e as fases de mudanga, € possivel discernir,
conforme a Tabela 9, que os inquiridos afirmam que na “Estratégia do Servigo” o item mais
importante é a identificacdo da visdo, definicdo de compromisso e defini¢do das capacidades

organizacionais, e 0 menos relevante é considerada a identificacdo da lideranca para a mudanca.
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Tabela 9 - A Mudangaeo ITIL

ITIL MUDANCA 1 2 3 4 5 Ns/Nr
1 - Identificacdo da | 0,0% | 0,0% | 15,4% | 38,4% | 30,8% | 15,4%
lideranca para a mudanca
2 - ldentificacdo da viséo, | 0,0% | 0,0% | 15,4% | 15,4% | 53,8% | 15,4%
definicdo de compromisso

1 - Estratégia do | e definigdo das

Servico capacidades
organizacionais
3 - Avaliagdo da situacdo | 0,0% | 0,0% | 7,6% | 46,2% | 30,8% | 15,4%
atual e identificacdo do
“gap” existente
4 - Arquitetura do estado | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 38,4% | 38,4% | 23,2%
desejado

2 - Desenho do

Servico 5 - Analise do impacto 0,0% | 0,0% | 0,0% |61,5% | 15,4% | 23,1%
6 - Definicdo de estratégia | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 46,2% | 30,8% | 23%
de mudanca
7 - Planeamento e | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 30,8% | 46,2% | 23%

3 - Transicdo de | organizacdo da

Servico implementacao
8 - Implementacdo da | 0,0% | 0,0% | 7,6% | 38,4% | 30,8% | 23,2%
mudanca

4 - Operacdo do |9 - Comemoracdo e |0,0% | 0,0% | 23,1% | 38,5% | 7,6% | 30,8%

Servigo integracdo do novo estado

5 - Melhoria | 10 -  Aprendizagem, | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 30,8% | 53,8% | 15,4%

Continua do Servico

correcdo e consolidacao

(Fonte: Elaboragdo Prépria)

No caso Desenho do Servico o item considerado mais importante é a Arquitetura do estado

desejado, pelo que o menos relevante é considerado a Analise do impacto. No que respeita a

Transicdo de Servico os inquiridos consideraram o0 Planeamento e organizacdo da

implementacdo muito importante para a 0 ambito da mudanca. Por fim, a Operagéo do Servigo

¢ a que regista menos importancia atribuida pelos inquiridos, no entanto a Melhoria Continua

do Servico é completamente o inverso tem um grau de importancia de muita relevancia.
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6. Proposta de Modelo

A sugestédo deste modelo tem como objeto apoiar gestores de sistemas de informagéo a gerir a
mudanca minimizando possiveis impactos, pelo que com base nos dados devolvidos pelo

inquérito aplicado, os projetos de mudanca devem ser sempre geridos (Tabela 4, Capitulo 5).

Nos dias de hoje ainda existem organizacfes\instituicfes de saude que ndo adotam préticas
associadas ao ITIL, de acordo com os resultados provenientes do inquérito, 46.1% ainda nao
aplicam estas praticas, no entanto 92.3% consideram que o ITIL tem um processo de mudanca
associado. A origem da criacdo deste modelo é baseada na combinac&o de variaveis processuais
constituintes do ciclo do ITIL (Tabela 10), versus o ciclo PDCA (Plan -Do-Check-Act) e SDCA
(Standardize-Do-Check-Act) (Anexo V).

Tabela 10 - Variaveis processuais constituintes do ciclo do ITIL

ITIL
Estratégia do Servico

Criacdo\Definicédo da Estratégia a aplicar

Desenho do Servico

Concecdo conceptualizacdo do desenho baseado na Estratégia

Transicdo do Servico

Fase de Inicio da Implementagdo da Mudanca do servigo a aplicar

Operacao do Servico

Operacionalizagdo da Mudanca

Melhoria Continua do Servico

Manutengao dos Servigos em funcionamento

(Fonte: Elaboragdo Prépria)

A utilizacdo do ciclo PDCA conduz ao desenvolvimento de planos de agéo, no qual, para cada
problema ou incidéncia, se identifica uma ou varias agdes a desencadear, nomeadamente 0s
prazos para a sua implementacéo, bem como, os responsaveis afetos aos processos. Caso o ciclo
seja bem-sucedido, € necessario padronizar, as melhorias realizadas recorrendo-se ao subciclo
SDCA (Standardize-Do-Check-Act), pois 0 objetivo é o de padronizar as mudangas realizadas,
garantir a sua manutengdo e a melhoria continua das novas préticas, pois 0 PDCA e SDCA
relacionam-se diretamente. No ITIL, o ciclo de vida do servico é baseado no modelo de ciclo
PDCA, pois s0 termina quando um servi¢o ou processo € eliminado, ou substituido por outro.

O ciclo PDCA pode ser usado para melhorar qualquer um dos processos de gestdo de servico.
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Uma melhoria continua é um principio fundamental do ITIL, portanto, o ciclo PDCA e a
procura por oportunidades de melhoria em todos os processos de cada ciclo de vida do servigo
ITIL é um processo repetitivo na fase de melhoria continua do servico. Esta melhoria deve ser
atingida em todas as quatro fases do ciclo de vida do servigo ITIL, que sdo: Estratégia de
servigo, Design de servigo, Transicdo de servico e Operacdo de servico, pois em todas estas
etapas ira existir sempre algo que pode ser melhorado. Assim sendo, a melhoria continua do
servico analisa todas as fases de forma a identificar lacunas ou pontos de ineficiéncia que podem
ser melhorados. Como em todas as outras fases do ciclo de vida do servico ITIL, a melhoria
continua do servico tem processos especificos a serem seguidos. O mais importante desses
processos € o ciclo PDCA, que guia o proprietario do servico através da melhoria continua e

eficaz do servico.

O ciclo PDCA (Figura 9) ilustra claramente como é a fase de melhoria continua do servigo do
ciclo de vida do ITIL. Nenhuma melhoria pode ser feita sem o planeamento adequado, e
também ndo ha utilidade em fazer melhorias se os resultados ndo forem medidos e comparados.
Finalmente, a melhoria continua do servico, tal como 0 nome sugere, € um processo continuo
que se repete varias vezes até que um servico seja perfeito ou redundante. Nenhum servico é
perfeito e sempre ira existir espaco para mais melhorias, para que o ciclo PDCA nunca pare
durante o ciclo de vida de um servico. E de notar que a aplicacdo de uma “mudanga” ou
“alteragdo”, desencadeia fatores de resisténcia no que concerne a sua implementacao, pelo que
é necessario criar metodologias com recurso a ferramentas de forma a minimizar os impactos
associados. Uma metodologia ndo é um meio definitivo, mas sim um agente minimizador de
impactos, pois ndao existem receitas magicas para eliminar os impactos menos bons gque surgem
no ambito da mudanca, pois qualquer mudanca, ou como referido anteriormente, ideia de
melhoria (IM) ird sempre gerar algum impacto menos bom, dado que estamos a alterar variaveis

nucleares como o ambiente, e a quebrar rotinas.
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Assim sendo, para minimizar o impacto menos bom gerado pela necessidade de realizar
alteracbes ou mudancas, segue uma proposta de modelo metodoldgico, denominado por
2“Metodologia de Implementagdo de Ideias de Melhoria (MIIM) (Geada, 2019):

Figura 9 - Esquema da Metodologia da Implementacéo Ideias de Melhoria (MI1M)
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(Geada, 2019)

O modelo MIIM sugerido originado através da combinacgdo entre o ITIL e 0 PDCA, inicia-se
como desencadeamento da fase, “Definir Estratégia de Melhoria” (DEM), que consiste na
definicdo dos objetivos e requisitos da melhoria. Assim sendo, a DEM enquadra-se na primeira
fase do ciclo do ITIL, a Estratégia do Servigo (Service Strategy), momento em que séo feitos
todos os levantamentos de requisitos e necessidades do negdcio, e onde sdo utilizadas quatro
importantes variaveis que a esmagadora maioria dos inquiridos concorda serem importantes:

e aidentificacdo da lideranca para a mudanca (92.4%);
e aidentificacdo da viséo (91.9%);

e adefinicdo de compromisso e definicdo das capacidades organizacionais (92.4%);

2 Imagem com maior detalhe no Anexo IV — Metodologia da Implementacao Ideias de Melhoria (MIIM)
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e aavaliacdo da situagdo atual e identificacdo do “gap” existente (100%).

Na segunda fase do modelo (Figura 10), o “Desenho da Melhoria” (DM) : Apés a recolha de
todos os dados, € necessario trabalha-los para se desenvolver o desenho e adotar o melhor
processo de transicéo para a implementacdo da melhoria, pelo que esta fase correlaciona-se com
duas fases do ciclo de vida do ITIL, conforme marcacédo tracejada a cor encarnado na Tabela
11, nomeadamente, o “Desenho do Servico ’(Service Design) e a “Transi¢do do Servico”(

Service Transition),

Tabela 11 - Esquema da relacional entre o ITIL e 0 Modelo Implementacéo Ideias de
Melhoria (MIIM)

ITIL MIIM
Estratégia do Servico Definir a Estratégia de Melhoria
Criacdo\Definicéo da Estratégia a aplicar Defini¢&o dos objetivos e requisitos da melhoria
DesenhodoServico  |Desenho daMelhoria

iConcegéo conceptualizagdo do desenho baseado na
iEstratégia
1

Transig&o do Servigo

Orientar para a concecao e desenvolvimento de
servicos e das praticas de gestéo de servigos.
Abranger os principios de desenho e métodos para
converter objetivos estratégicos em portfolios de
servicos e bens de servigo.

!Fase de Inicio da Mudanga do servigo a aplicar
1

Operacéo do Servico Consolidacdo da Melhoria

Implementac&o da melhoria, com base nos

Operacionalizacdo da Mudanca . :
P ¢ ¢ conhecimentos e no desenho consolidado

Melhoria Continua do Servico Operacionalizacdo da Melhoria
Permite ao gestor criar um plano de manutengdo a

Manutengao dos Servigos em funcionamento todos os processos desencadeados, e implementar a
melhoria.

(Fonte: Elaboragdo Prdpria)

Desta forma, e para que os servi¢os devolvam o valor pretendido para o negdcio, devem ser
concebidos em conjunto com o0s objetivos de negocio. O desenho abrange as tecnologias de
informacdo da organizacdo como um todo, uma vez que € a organizacao\instituicdo que fornece
e suporta os servicos. Esta fase do ciclo do modelo é o momento em que se transforma uma

Estratégia num plano estruturado para atingir 0s objetivos de negdcio.
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O Desenho da Melhoria (DM) possibilita:

e Criar orientacdo para a concecao e desenvolvimento de servicos e das préaticas de gestéo
de servicos;
e Abranger os principios de desenho e métodos para converter objetivos estratégicos em

portfdlios de servicos e bens de servico;

E de salientar que o desenho de servico ndo se limita apenas a novos servicos e processos, inclui
também as mudancas e melhorias necessarias para possibilitar o aumento ou manutencdo do
valor durante o ciclo do modelo, dando assim a possibilidade de continuidade, e a conquista de
niveis de servico, posicionando-se em conformidade com as normas e regulamentos. Neste
sentido, € possivel criar uma orientacdo para as empresas e\ou organizacdes no sentido de como
desenvolver e melhorar as capacidades de projeto para gestdo da mudanca. No ambito mais de
transicao, € quando se testa e implementa um servico e consequentemente se procede a ativacao,
e @ mudanca no ambiente real e de producdo, fornecendo assim a respetiva orientacdo para o
desenvolvimento e melhoria de capacidades para a introduzir novos e modificados servigos e
processos. Assim sendo, é na fase de Consolidacéo do Desenho da Melhoria (CDM) que a
validacao de todas as variaveis desenhadas e pensadas para operacionalizar é assegurado. Pelo
que o valor identificado na fase DEM (Definir Estratégia de Melhoria), e construido na fase
DM (Desenho da Melhoria), nomeadamente no desenho, séo transitados de modo a que possam

ser postos a funcionar no servico, descrevendo as boas praticas:

Figura 10 - Variaveis que constituem boas praticas
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(Fonte: Elaboragdo Prépria)

43



A transicdo fornece as orientagOes sobre a gestdo da complexidade relacionada com alteracoes
na mudanca e atendimento dos processos de gestdo, evitando consequéncias indesejaveis, e

permitindo ainda a inovagéo constante.

A Operacionalizacdo da Melhoria (OM), € quando finalmente é implementada a melhoria, com
base nos conhecimentos e no desenho consolidado, e é quando atingimos a Comemoracao e
integracdo do novo estado, que segundo o retorno obtido através dos dados provenientes do
inquérito é possivel afirmar que existe uma discordancia na sua importancia, pelo que este
modelo poderad ajudar a esclarecer o ambito. Consolidando com o ciclo ITIL, é possivel
correlacionar com a Operacédo do Servico (“Operation Service ) e com a Melhoria Continua do
Servigo (“Continual Service Improvement™). Esta Gltima, também considerada pelos inquiridos
de extrema importancia, dado que é a que permite ao gestor criar um plano de manutencao a
todos os processos desencadeados, utilizando ferramentas auxiliares com o PDCA+SDCA, que

permitem garantir e criar controlos de melhoria continua.

Esta ferramenta aplicada dentro de uma determinada metodologia “X”, permite minimizar o
impacto, junto das trés importantes variaveis da mudancga, as pessoas, 0 ambiente e 0s

processos, pelo que devem ser consideradas as seguintes premissas:

e Escolher os termos utilizados para descrever os conceitos no &mbito, nomeadamente ao
invés de chamar mudanga ou alteragdo, o termo “Ideia de Melhoria”, (IM) pois tem um
impacto muito positivo, quando se transmite a informagéo de que vai acontecer uma
mudanca;

e Garantir que o processo de melhoria continua € aplicado em todas as fases da IM, e ndo
somente na Ultima;

e Devemos sempre envolver todas as pessoas nos processos de melhoria;

e Adaptar a melhoria sempre ao meio ambiente envolvente.
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Conclusao

As organizagdes de saude gerem uma diversidade e heterogeneidade de informages essenciais
para o desempenho da sua atividade publica de atuacéo sensivel, na prestacdo de cuidados de
salde. A mudanca de paradigma na salde alterou profundamente o comportamento e a forma
como as organizacOes de saude se relacionam e entendem o seu meio envolvente, despoletando

assim, necessidades e formas novas de organizagéo interna.

A gestdo dos hospitais publicos portugueses, enquanto 6rgdos de gestdo de topo, revelam
caracteristicas estratégicas de preocupacdo com 0s impactos da mudanca e aplicacdo de
metodologias de boas praticas, de acordo com a literatura, e segundo os dados provenientes dos
inquéritos, conforme as Tabelas 4 e 5. Considerando os resultados obtidos na Tabela 6 é
possivel discernir que existe uma preocupacao acentuada por parte da Gestdo em garantir uma
politica estratégica de gestdo da mudanca no ambito dos sistemas de informacdo que tenha
como base uma metodologia, neste caso o ITIL, que possibilita aplicar boas préticas, pois 53,8%
afirma que a organizacao\instituicdo adota as praticas associadas ao ITIL. Esta observacdo é
um indicador de que os hospitais percecionam que 0s sistemas de informacdo ndo sao
meramente, enquanto sistemas informaticos, um servigo, mas sim uma ferramenta que permite
as instituicBes construir um caminho estratégico e evoluir, evitando impactos associados a
mudanga, pois conforme os dados da Tabela 6, 92.3% dos inquiridos considera que o ITIL tem
associados processos de mudanca. Assim sendo, foi possivel discernir com base nos dados
obtidos, que a posi¢do dos inquiridos face ao enquadramento da mudanca nas fases do ITIL, se
evidencia na fase de “Desenho do Servi¢o”, com 46,2%, e na fase da “Melhoria Continua do
Servigo”, com 61,5%, respetivamente. Sendo que, é relevante salientar que se observou que na
fase de “Transigdo de Servigo”, que ¢é a fase onde se prepara e inicia a mudanca, ndo assume a

expressividade esperada, obtendo um vulgo valor de 7,6%.

Ao nivel organizacional a vantagem de se aplicar uma metodologia € o fato de que se repercute
nos processos do negocio tornando-os eficientes, nomeadamente com a utilizagéo e aplicacéo
de ferramentas com 0 PDCA+SDCA, e modelos de controlo. Desta forma, permite que o gestor
de TI defina quais os servicos que sdo essenciais para melhorar a eficiéncia do negécio de forma

a permitir atingir os seus resultados.

Assim que a estratégia esta definida, séo estabelecidas as orientacbes e padrées que permitem

facilitar a sua implementacdo garantindo desta forma a qualidade na entrega dos servicos,
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otimizagdo dos processos, na produtividade, na satisfacdo do cliente, e no crescimento,

contribuindo assim para a estabilidade e sobrevivéncia da organizacéo.

O impacto das mudancas é reduzido com aplicacdo de ferramentas\modelos que ajudam a
desencadear as boas praticas de controlo da mudanca provenientes das metodologias, como o
ITIL. Para apoiar neste sentido e segundo os inquiridos conforme o quadro a Tabela 8, as
respostas evidenciam as variaveis mais relevantes a “lideranga” (77,0%), a “visdo” (68,3%), 0
“conhecimento” (53,8%), a “estratégia” (69,2%) e o “planeamento e organizagdo” (69,2%).
Com base nestes dados permite que seja possivel consolidar modelos de controlo e gestdo da
mudanga como a MIIM, que quando aplicada permite controlar e gerir 0os impactos que sao
despoletados pelos processos, minimizando-os. Nomeadamente, transformar ineficiéncias em
oportunidades de melhoria, gerando valor com estrutura e organizacéo de forma a que possa ser

mantido.

Né&o existem formas corretas ou uma metodologia predefinida para se prosseguir um caminho
por omissdo através dos servigos de Sistemas de Informacéo, no entanto e mesmo que existisse,
seria garantido que sofresse alteracdo com o tempo, e com as mudancas do negdcio, politicas

ou da tecnologia per si.
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Limitacoes e Trabalhos Futuros

No que toca as limitacGes afetas a este estudo, seria interessante obter mais dados para obter
uma visdo mais alargada do setor, nomeadamente nas varias instituicdes, pois se por um lado o
ambito burocratico era uma barreira, por outro a disponibilidade para a realizacdo do inquérito
também o foi. Seria interessante no futuro a realizacdo de uma andlise mais profunda visto ser
uma tematica que carece de muita investigacdo, e que apresenta um grande grau de
complexidade possibilitando um crescimento cientifico exponencial, que realizada com mais
tempo poderia permitir a aplicacdo do instrumento as instituicdes e uma posterior recolha dos
dados diretamente com as instituicdes. Tal como, anteriormente mencionado, seria interessante
estudar de uma forma mais abrangente e detalhada, respeitante as causas e aos impactos das
mudancas no Planeamento Estratégico das Tl no ramo das instituicdes hospitalares,
nomeadamente no ambito da infraestrutura do ITIL utilizada. Por exemplo, se existe ITSM (IT
Service Management) desenhado e em funcionamento, e se existe o conceito de ITIL Change
Management Process, Roles and Responsibilities devidamente aplicado. A perspetiva ndo teria
de ser antecipar a incorporacdo de sistemas ou tecnologias emergentes, mas sim antecipar
descontinuidades de sistemas instalados e criticos para as opera¢6es das organizacdes e delinear

as subsequentes estratégias de substituicdo desses sistemas ou processos.

O fato de nédo existirem algumas pessoas a conhecerem o ITIL seria outra area passivel de
estudo, mediante o impacto da combinacdo de uma maior autonomia e motivagdo das equipas
operacionais de sistemas informacao, versus o impacto para os utentes dos servicos de salude

no ambito da mudanca.
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Anexo I - Tabela RACI:

R —Responsible
A —Accountable
| —Informed

C- Consulted

Computadores

(1) servidores

(2) desktop

Grupo Ativo Direg¢do Geral |Centro Informatico |Gabinete Juridico [MKT e Publicidade [Dpto. Vendas |Dpto. Pés-Venda |Dpto. Servigos |AllAuto-Agro |AllAuto-Seixal |AllAuto-Sines
(1) protocolos R | | | | | | |
(2) acordos R | | | |
Ao (3) pro:specgéo de mercado R/A | | R |
(4) politica de descontos R/A | | R |
(5) campanhas especiais R/A | R A |
(6) propostas de venda R/A | I/A R |
(1) clientes | | 1/C R |
Bases de Dados (2) produtos A I A !
(3) vendas A/l/C | R |
(4) fornecedores | 1/C |
|
|
|

(3) portateis

Hardware

(1) tapes

c/l

(2) pen drives

c/l

(3) discos amoviveis

C/l

(4) impressoras

(5) scanners

(6) gravadores CD/DVD

Rede de dados

(1) cablagem

(2) equipamentos activos

Software Aplicativo

(1) gestdo stocks

(2) encomendas

(3) compras

(4) facturagdo

(5) contabilidade

Software Operativo

(1) Sistema operativo

(2) Gestdo de acessos

c/l

(3) e-mail

(4) browser

(5) Gestdo de backups

D DD |D|DB| DD | BB D|DB|F|D|D| DD |D|D|D[(O]=]— |||~

c/l

|
|
|
|
|
|
|
|
R
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
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Anexo II - Inquérito — Versao Papel — Formato
Word:

Inquérito

0 da coeréncia da associsdaz a0 TiLe a

inquérite visa 2 identific lacio entre as prati

O presel

4 - DIMENSOES DA GESTAO DA MUDANCA

gestio da mudanga. Meste sentido, porque se cré que 3 gestdo dos servigos através do ITIL tem implicita
algum grau de mudanga, pretends-se analisar a coerfncia de uma proposta de relagdo, através das DiMENSBES RELEVANTES ER PROJETOS DE MUDANCA HIEEEREETT
principais dimensdes das duas dreas. 1 - lideranga
Assim, solicit; cagio da relevincia dos itens zbaixo indicados, assinalande com um «Xo, de - Vizao
acordo com a uinte legends: 1 - Discordo toralmente; 2 — Discordo; 3 — Mo concordo nem discordo; 3 —conhecimento [Situag
4 - concorde; 5 — Planam orde; Ngng— nde sabe/nio respon: 4 — Avaliag; situagio atual, estado
5 — COMpromisso
" - & — Arquitetura
1- CARACTERIZACAO DA ORGANIZACED T mpact

SECTOR DE ATIVIDADE Estratégia

Industria Saude nologias | Comercioe | Administragao Qutra Flanzamento e organizacac
nfermagio | distribuicio Piblica 10— Implementacac
AREAFUNCAD DESEMPENHADA FELD INOLIRIDD NIVEL KIERARQUICO DO INQUIRIDD
Gestio/Administragie [ SUTI [ Outra Topa [ Intermedio

2 — SISTEMAS DE INFORMAGAO E PROJECTOS DE MUDANGCA [ 1 | 2 [ 45 BE/NE 5—AMUDANCA EQITIL

0s projeto: 5l ou & introdugao de TIC devem ter associados ITiL MUDANA, 1 23] 4 ]5] Nehr
processos de mudanca 1 - Identificagao da lideranga para

0Os projetos de mudanga devem ser geridos a mudanga

A gestao da mudanga shigura-se essencial para @ melhoria da 7 - Identificagso da visso,

perfori vidade organizacional definicio d= compromisso 2

0s projetos de mudanga devem ser sempre avaliados 1 - Estratégia do S definicio das capacidadas
organizacionais

NA SUA ORGANIZACAD: 3 - AvaliagEo gz situacao atu

Desenvolvem-se projetos de gestao da mudanca gquando s identificagio do “gap” exis:

realizaram investimentos ou desenvolvimentos em SITIC 4 - Arquitstura do estado

dos internamente desejado

Os projetos de mudanga sac
=mpre:
& responsabilidade dos projetos de Gest2o da mudanca s2o0 do
Top Management

0s projetos de mudanga sao sempre avaliados

2 - Desenho do Servico

7 - Flansamento e organizagio da

3 —ITIL {inf ion Technology infrastructure Library) Sim | N2o 3 - Transicdo de Servigo implementzcdo
Conhecs & metodologia ITIL & - Implementacic da mudanca
A 5U3 organizagao adota as praticas asseCiadas 20 ML 4 - Qperagso do Servigo “Comemoragacs e integragao
Considera que o TIL tem associads Um processo de mudanga
5 - Melhoria Continua do | L0 - &prend
1 F] 3 a 5 WL Servico consolidacio

Estrategia do Service
2 - Desenho do Servigo
3 -Transigzo de Senvico
4 - Operagio do Servico
5 -Melhoria Continua do
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Anexo III - Inquérito Versao Digital — Google
Forms:

L ~ AREA/FUNGAO DESEMPENHADA PELO INQUIRIDO
Questionario - Gestao da Mudanga e o ITIL /FUNG Q

Gestdo/Administragdo
Gestdo da Mudanga

ST

CARACTERIZAGAO DA ORGANIZAGAO - Sector de Actividade

Outra

Industria

Salde

NIVEL HIERARQUICO DO INQUIRIDO

Tecnologias de Informacdo
Comércio e distribuicio Topo
Administragdo Publica

Intermédio

Servigos

- - - , SISTEMAS DE INFORMAGAO E PROJECTOS DE MUDANGA - "Os projectos em Sl
CARACTERIZAGAO DA ORGANIZAGAO - Localizagado Geografica

Norte 1 2 3 4 5

Centro
Discordo Totalmente Plenamente de acordo

Sul
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SISTEMAS DE INFORMAGAO E PROJECTOS DE MUDANGA - Os projectos de

Discordo Totalmente Plenamente de acordo

SISTEMAS DE INFORMAGAO E PROJECTOS DE MUDANGA - "A gestéo da

Discordo Totalmente Plenamente de acordo

SISTEMAS DE INFORMAGAOQ E PROJECTOS DE MUDANGA - "Os projectos de

Discordo Totalmente Plenamente de acordo

SISTEMAS DE INFORMAGAO E PROJECTOS DE MUDANCA - "Desenvolvem-se

Discordo Totalmente Plenamente de acordo

57

SISTEMAS DE INFORMAGAO E PROJECTOS DE MUDANCA - "Os projetos de

Discordo Totalmente Plenamente de acordo

SISTEMAS DE INFORMAGAO E PROJECTOS DE MUDANGA - "A responsabilidade

Discordo Totalmente Plenamente de acordo

SISTEMAS DE INFORMAGAO E PROJECTOS DE MUDANGA - "Os projectos de

Discordo Totalmente Plenamente de acordo

ITIL - Conhece a metodologia ITIL?

Sim



ITIL - A sua organizagao adopta as praticas associadas ao ITIL?

Sim

ITIL - Considera que o ITIL tem associado um processo de mudancga?

Sim

ITIL - Nas fases do ITIL apresentadas, na sua opiniao, em que fase(s)

Estratégia do 5.
Desenho do Se...
Transigo de S..
Operagdo do 5.

Melhoria Conti...

58

NS/NR

DIMENSOES DA GESTAO DA MUDANGA - DIMENSOES RELEVANTES EM

1 2 3 4 5 NS/NR
Lideranca
Visdo
Conhecimento ...
Avaliacdo (ex. ..
Compromisso
Arquitectura
Impacto
Estratégia
Planeamento e...
Implementagdo
Comemeoragdo

Aprendizagem



A MUDANCA E O ITIL -Estratégia do Servigo

1 2 3
Identificacdo d...
Identificacdo d..

Avaliagdo da si...

A MUDANCA E O ITIL - Desenho do Servigo

1 2 3
Arquitectura d...
Analise do imp.

Definigdo de e...

59

NS/NR

NS/NR

A MUDANCA E O ITIL - Transigao de Servigo

1 2 3
Planeamento e...

Implementaga...

A MUDANCA E O ITIL - Operacao do Servigo

1 2 3

«Comemoraga..

A MUDANCA E O ITIL - Melhoria Continua do Servico

1 2 3

Aprendizagem,...

NS/NR

NS/NR

NS/NR



Anexo 1V — Metodologia da Implementacao
Ideias de Melhoria (MIIM)

I‘I
v
i
. _________________*%

Dados Recolhidos -
ronambons ) | ¢ | vencasentais - N\
Cheles POCA |
Manewr s melhoy P A Abuar: pa padronknis ou . ‘/
Malkoria (Novo Padrle ou ] replantar - LIEEEAnL s S

desenho
%

Rotina da methoria [estabilidade)

Atuar: para melhorar opadriy A g Conhecer o Padrdo

definido mo POCA

Trabalko Didebo
werificar o trabalho & a relacho ag C D :’::;:wm e dcora com
padria

'Y

r

A
\ Sistemas de Informacao
===
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Anexo V - PDCA+SDCA

Executar a melhoria D C VERIFICAR: resultados

Ciclos PDCA - o .

Planear a melhoria P A Atuar: para padronizar ou

A replanear

Melhoria (Novo Padrdo ou
desenho

Rotina da melhoria (estabilidade) —U— —

. % Conhecer o Padrao
Atuar: para melhorar o padrdg  f\ S

definido no PDCA %
Trabalho Diario i L 4 h

C D Executar o trabalho de acordo com
|0 padrao

Verificar o trabalho e a relacao ac
padrao - 4
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