Licenca Padrdo ENAP: E permitida a reproducdo e a exibicdo para uso educacional ou
informativo, desde que respeitado o crédito ao autor original e citada a fonte
(http://www.enap.gov.br). Permitida a inclusdo da obra em Repositérios ou Portais de
Acesso Aberto, desde que fique claro para os usuarios esses “termos de uso” e quem é
o detentor dos direitos autorais, a Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP).
Proibido o uso comercial. Permitida a criacdo de obras derivadas, desde que
respeitado o crédito ao autor original. Essa licenca é compativel com a Licenca Creative
Commons (by-nc-sa). Fonte: https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/4093. Acesso
em: 08 abr. 2021.

REFERENCIA

SERRANO, André Luiz Marques; MENDES, Nara Cristina Ferreira; ABILA, Neleide (org.).
Dimensionamento na administragao publica federal: uma ferramenta de gestdo da
forga de trabalho. Brasilia: Enap, 2019. 100 p., il. Disponivel em:
https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/4093. Acesso em: 08 abr. 2021.



DIMENSIONAMENTO
NA ADMINISTRACAO
PUBLICA FEDERAL:

UMA FERRAMENTA DE GESTAO
DA FORCA DE TRABALHO

Organizadores:

André Luiz Marques Serrano
Nara Cristina Ferreira Mendes
Neleide Abila

AN PATRIA AMADA
== UnB m SECRETARIADE  MINISTERIO DA ﬁ BRASl L

GESTAO DE PESSOAS ECONOMIA "« GOVERNO FEDERAL



Ministro de Estado da Economia
Paulo Roberto Nunes Guedes

Secretdrio-Executivo
Marcelo Pacheco dos Guaranys

Secretdrio-Executivo Adjunto
Miguel Ragone de Mattos

Secretdrio de Gestdo e Desempenho de Pessoal
Wagner Lenhart

Secretdrio Adjunto de Gestdo e Desempenho de Pessoal
Fabio Teizo Belo da Silva

Diretora do Departamento de Provimento e Movimentagdo de Pessoal
Neleide Abila

Coordenadora-Geral de Dimensionamento e Movimentagdo da Forga de Trabalho
Karine Fabiane Kraemer Barbosa

Autores

Aline Fernandes de Paula Freitas
André Luiz Marques Serrano
Claudio Silva da Costa
Guilherme Dantas Bispo

Julia Cassia dos Santos Silvério
Lucas Oliveira Gomes Ferreira
Lucas Soares Caldas

Luciana Graziani Barbosa de Araujo
Nara Cristina Ferreira Mendes
Neleide Abila

Patricia Guarnieri

Pedro Paulo Murce Meneses
Vithor Rosa Franco

Colaborador
Ministério da Economia

Editor: Fernando de Barros Gontijo Filgueiras (Enap). Revisdo: Renata Fernandes Mourdo e
Luis Augusto Barros de Matos. Projeto grdfico e editoragdo eletrénica: Ana Carla Gualberto
Cardoso.

MINISTERIO DA ECONOMIA

Secretaria de Gestdo e Desempenho de Pessoal
Departamento de Provimento e Movimentagdo de Pessoal
Esplanada dos Ministérios, Bloco C, 82 andar, Sala 895

CEP 70.046-900 Zona Civico-Administrativa — Brasilia - DF
Fones: 55 (61) 2020-1043 / 2020-1595

E-mail: sgp.depro@planejamento.gov.br

Sitio: http://www.planejamento.gov.br




© 2019 Enap

Catalogado na fonte pela Biblioteca Graciliano Ramos da Enap

D5823 Dimensionamento na administragao publica federal: uma ferramenta
de gestdo da forga de trabalho, v. 3 / organizadores, André Luiz Marques
Serrano, Nara Cristina Ferreira Mendes e Neleide Abila. — Brasilia: Enap, 2019.

100 p. : il. -

Inclui bibliografia.

ISBN: 978-85-256-0122-3

1. Administragdo Federal — Brasil. 2. Gestdo de Pessoas. 3. Forga de

Trabalho. 4. Eficiéncia. |. André Luiz Marques Serrano (org). Il. Nara Cristina
Ferreira Mendes (org). lll. Neleide Abila (org).

CDU 005.96:35

Ficha catalografica elaborada por: Keicielle Schimidt de Oliveira— CRB1/2392

As opinides emitidas nesta publicagdo sdo de exclusiva e inteira responsabilidade do(s)
autor(es), ndo exprimindo, necessariamente, o ponto de vista da Escola Nacional de
Administracdo Publica (Enap). E permitida a reprodugdo deste texto e dos dados nele
contidos, desde que citada a fonte. Reprodugdes para fins comerciais sdo proibidas.

Enap Fundagdo Escola Nacional de Administragdo Publica
SAIS — Area 2-A

70610-900 — Brasilia, DF

Telefones: (61) 2020 3096/ 3102

Sitio: www.enap.gov.br

4

SUMARIO

PAY o] LTy =T o | -V or: 1o U UPURPR 7

Capitulo 1 — O dimensionamento da forca de trabalho

como ferramenta de 8estA0 ...........ccvveeiieiiiiii i 9
1.1 Gestdo da forga de trabalno .......ccovviiiiiiviiiie e, 12
1.2 Dimensionamento da forca de trabalho na gestao publica............... 14

1.3 O processo de dimensionamento auxiliando a
gestdo Organizacional.......ccueeiieciiiie e 18
1.4 Consideragies fiNais......ccueieeiciieeeiiiiiie e 22

Capitulo 2 — O avan¢o no uso da tecnologia da

informacgao para andlise dos dados sobre dimensionamento............... 28
2.1 Tecnologia da informacdo: conceitos fundamentais ..........cccccuveee... 29
2.2 A utilizagdo da tecnologia da informagdo como

vantagem ComMpPetitiva.......ooooiiiiiiiiiiiieee s 34
2.3 o uso da tecnologia da informacdo nos dados de

dimensionamento da forca de trabalho ..., 39
2.4 Consideragies fiNaiS .....coeececuiiiiieeeee e e 46

Capitulo 3 — Modelo para priorizagdo de 6rgaos da administragao

publica federal para o dimensionamento da forga de trabalho............ 52
3.1 ConteXtUaliZAta0 .uveeeeeeiieecciieeeee e 52
3.2 Utilizacdo de modelos para dimensionamento..........coceecvvvvveeeeeennnn. 55

3.2.1 Dimensionamento da forca de trabalho...........cccccoeeenieeennnne. 55

3.2.2 Andlise de decisOes e a abordagem Problem
Structuring Methods — PSM ........ccoovveeeiieeieeeeiiiiireeeeeee e 58
3.2.3 Andlise de decisdes e abordagem de apoio

multicritério a decisdo — AMD........cooiviiiieiiiiiiiee e 61
3.3 Procedimentos metodolOgiCOS......uuuveeeeeecciiiiiiiee e 64
5



Dimensionamento na administragdo publica federal: uma ferramenta de gestéo da forga de trabalho

3.4 Apresentacao de resultados — Descri¢ao da aplicagao
da abordagem VET ... e e 66
3.5 Consideragtes fiNAiS......cucuuieeieciiiee e 83

Capitulo 4 — Aplicagao em uma instituicdao do

Governo Federal - COZeP ......oooccvviiiiiiieee e 88
4.1 Problema de PeSQUISA .uiiiieeieeeciiiiieeeee e eecciiirre e e e e e e svrrre e e e e 89
4.2 Método de coleta de dados......cceeeriiiinieeiiieeiiie e 90
4.3 Caracterizagdo da unidade ........cooevvvieeeiiiiiee e 92
O (T U] 1 7 o [ 13 PP 93
4.5 Consideragies fiNaiS . ... 96
SObIre 05 QUEOIES ......cooiiiiiiiii e 98

APRESENTACAD

Este livro é o terceiro volume de uma série de seis livros que
possuem como tema central discutir o dimensionamento da forca de
trabalho (DFT) no contexto da administracdo publica federal (APF). O DFT
tem como principal funcionalidade contribuir na indicagdo do quantitativo
ideal de forca de trabalho necessaria para que a equipe possa atuar de
modo a atingir seu ponto 6timo de produtividade. Essas informacgdes sao
fundamentais para o melhor aproveitamento do quadro de pessoal na
APF e subsidiam a tomada de decisdo dos gestores publicos que buscam
alocar sua forga de trabalho com eficiéncia.

Nesse sentido, este livro é composto por 4 capitulos. O primeiro
capitulo, de autoria de André Luiz Marques Serrano, Lucas Oliveira Gomes
Ferreira, Vithor Rosa Franco, Neleide Abila e Patricia Guarnieri, aborda o
DFT como ferramenta de gestdo. No capitulo 2, de autoria de Nara Cristina
Ferreira Mendes, Guilherme Dantas Bispo, André Luiz Marques Serrano,
Claudio Silva da Costa e Pedro Paulo Murce Meneses, 0 avango no uso da
tecnologia da informacdo para analise dos dados sobre dimensionamento
é abordado, sendo apresentados conceitos e possibilidades de aplicacao.
No capitulo 3, os autores Patricia Guarnieri, Luciana Graziani Barbosa de
Araujo, André Luiz Marques Serrano, Nara Cristina Ferreira Mendes e Pedro
Paulo Murce Meneses abordam em detalhes da analise multicritérios que
sugerem forma de selecdo das organizacOes a serem priorizadas. Por fim,
no capitulo 4, os autores Lucas Soares Caldas, Aline Fernandes de Paula
Freitas, Luciana Graziani Barbosa de Araujo, Pedro Paulo Murce Meneses
e Julia Cassia dos Santos Silvério apresentam um estudo de caso com a
aplicacdo do dimensionamento da for¢a de trabalho em uma instituicdo
do Governo Federal.

No capitulo 1, apresentamos o DFT como ferramenta de gestdo
dentro do contexto dos métodos e tecnologias de gestdo disponiveis
para a APF. Nesse capitulo, destacamos a importadncia do uso do
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dimensionamento integrado a outras ferramentas de gestdo como a
previsdo de aposentadoria, a gestdo de movimentacdo de pessoas e a
analise de despesa de pessoal, das condi¢bes de trabalho, da evoluc¢do das
ocupacdes no servico publico e do comportamento e perfil do servidor.
Os autores descrevem as diversas formas em que os resultados do DFT
podem ser usados para guiar e fundamentar decisGes no contexto da
gestdo publica.

No capitulo 2 serd abordado o uso da tecnologia da informacdo e
comunicacgdo (TIC) na APF, posto que a TIC pode ser utilizada para auxilio
no DFT. O capitulo enfatiza a utilizagdo do Big Data (BD) no ambito das
organizagOes publicas. Em seguida, aborda a tecnologia da informacdo
como vantagem estratégica. Logo apods, destaca-se o papel da tecnologia
da informacdo e o seu uso nos dados de DFT.

No capitulo 3 serd apresentada uma aplicagdo, na pratica, da
utilizacdo de anadlise multicritério para priorizacdo das organizacbes a
serem dimensionadas, bem como apresentado um estudo de caso em
uma instituicao do Governo Federal, onde iniciativas de dimensionamento
ja foram efetuadas.

Por fim, o capitulo 4 apresenta um estudo de caso que descreve a
aplicacdo do DFT em um érgdo da administracdo publica. Essa aplicacao
consistiu em um dos estudos pilotos, com a finalidade de validar o modelo
do DFT a ser aplicado futuramente em outras unidades da administracdo
publica que executem o mesmo tipo de servigo.

Desejamos uma boa leitura!

CapiTuo 1 -

() DIMENSIONAMENTO DA
FORCA DE TRABALHO COMO
FERRAMENTA DE GESTAQ

André Luiz Marques Serrano
Lucas Oliveira Gomes Ferreira
Vithor Rosa Franco

Neleide Abila

Patricia Guarnieri

O cenario de contencdo fiscal e de novas tendéncias de mercado,
bemcomoacrescente especializacdodafor¢adetrabalhodaadministracdo
publica federal (APF) impdem ao gestor publico a necessidade de
desenvolvimento de métodos e tecnologias de gestdo que garantam a
qualidade dos servigos prestados aos cidaddos. Compete ao Ministério
da Economia (ME), enquanto 6rgao central do Sistema de Pessoal Civil da
Administracao Federal (Sipec), promover as condi¢gdes necessdrias para
proporcionar o perfeito funcionamento da maquina estatal com vistas
aos resultados ansiados por toda a populacao brasileira, cliente do servico
prestado pelo Estado.

Nesse sentido, tem-se a primazia das pessoas na busca da exceléncia
na producdo de bens e servicos e na prépria transformacao das instituices
publicas, consequentemente se fazendo necessario o desenvolvimento
de politicas de gestdo da capacidade produtiva, em ultima instancia e
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de modo democratico, assentadas em mecanismos de responsabilizacdo
dos trabalhadores da administracdo publica federal. Resultados de uma
pesquisa empreendida pelo Ministério da Economia e Universidade de
Brasilia (SERRANO ET AL., 2018) indicam que a gestdo dos processos de
trabalho é centralizada, fragmentada e hierarquizada, fato esse que
contribui para a baixa responsabilizacdo dos servidores em relagdao aos
resultados alcancados, os quais tendem a revelar taxas de produtividade
abaixo do esperado. A cultura institucional aliada a complexidade dos
processos de trabalho, a rotatividade e ao distanciamento do objeto
finalistico impuseram dificuldades para que os servidores assumissem o
protagonismo na administracdo publica.

Dessa forma, é imperante aos setores de pessoas a integracdo e
a articulagdo dos processos de trabalho a partir do fortalecimento de
uma agenda estratégica com vistas a proporcionar o alcance de objetivos
especificos da maquina estatal, a eficiéncia organizacional e dos seus
setores produtivos e, por fim, a atuacdao mais eficaz dos servidores publicos
frente as necessidades da sociedade. E nesse ambito que se salienta a
alocacgdo racional dos recursos humanos nas organizag¢oes, cujos custos do
gerenciamento da eficiéncia da capacidade produtiva podem ser inclusive
explicitados; se por um lado a indisponibilidade de recursos humanos
pode gerar disfuncdes, como gargalos, filas e atrasos no atendimento,
por outro, o excesso de capacidade acarretara em desperdicio da forga de
trabalho e consequente prejuizo a administracdo publica federal.

Contudo, dimensionar a capacidade produtiva ndo é tarefa simples:
problemas de informagdo, de alocagdo, do perfil de determinadas
variaveis contextuais e psicoldgicas tornam dificil, ou mesmo impossivel, a
producdo de um modelo de dimensionamento completamente coerente.
De acordo com Jacobson (2010), muitos dos problemas de informacao
estdorelacionados a compreensdo e previsao da demanda; ja os problemas
de alocagdo referem-se a quantidade ideal em um determinado momento
e ao manejo da forca de trabalho quando necessario (mobilidade do
guadro de trabalho); os problemas contextuais estdo relacionados a uma
infinidade de variaveis, tais como mudancgas climaticas, na economia, na
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legislacdo, nos fornecedores e na prépria sociedade, que podem ser mais
constantes do que parecem e que afetam diretamente a demanda por
servicos publicos e, consequentemente, a equacao do dimensionamento.

Dessa forma, conclui-se que o dimensionamento da forca de
trabalho é uma solugdo satisfatéria, mas nao perfeitamente racional:
ndo é um palpite qualquer, contudo, desde o comeco do século passado,
aproximadamente a partir de 1917, ja se exploravam métodos para
racionalizar a forca de trabalho. Karlin e Taylor (1998), por exemplo,
utilizavam o método cientifico para identificar, a partir da observacado
empirica, o tipo ideal de recurso humano e a quantidade necessaria para
realizar determinadas tarefas durante um determinado periodo de tempo.

Desde entdo, muitas mudancas foram observadas na complexidade
e na dindmica do ambiente de trabalho: mais varidveis passaram a
influenciar o trabalho e mais frequentemente as organiza¢des passaram a
sofrer a influéncia de alteragdes ambientais; além disso, com a revolucdo
do conhecimento e o volume de informagdes disponiveis (Big Data),
passaram a prevalecer os trabalhos de base intelectual, em detrimento
daqueles de cunho psicomotor, tornando ainda mais dificil, em razdo da
necessidade de objetivacao da atividade humana, o desenvolvimento de
um modelo de dimensionamento. Os métodos tradicionais utilizados na
industria do século passado, por tais motivos, ja ndo restam suficientes
para lidar com a complexidade e a dindmica atual do trabalho (JACOBSON,
2010; TANOS et al., 2018).

Dessa forma, novas técnicas e metodologias de dimensionamento
vém surgindo, buscando compatibilizar a natureza da demanda do
trabalho e a realidade organizacional, a fim de garantir niveis aceitaveis
de precisdo. E importante observar que quanto mais préximo da realidade
forem osresultados, mais precisa serd a metodologia de dimensionamento,
posicionamento esse adotado pela Universidade de Brasilia ao desenvolver
as técnicas que estdo sendo inseridas em instituicGes vinculadas a
administracdo publica federal. Equivocos nesse sentido podem causar
grandes prejuizos para o setor publico, especialmente no caso de politicas
publicas de salde, seguranca, educagao, defesa e desenvolvimento social,
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indo estes muito além da questdo financeira; um dimensionamento
erroneo de médicos e de enfermeiros em um hospital publico, por
exemplo, pode levar pessoas a ébito (VAN OOSTVEEN et al., 2015)

1.1 Gestao da Forga de Trabalho

Consoante a logica keynesiana, expressa por McAfee, Brynjolfsson
e Davenport (2012) e por Bernstein (1996, p. 185), “como seres vivos e em
movimento, somos for¢cados a agir... [mesmo quando] nosso conhecimento
existente ndo fornece uma base suficiente para uma expectativa
matematica calculada”. Nessa perspectiva, cenadrios caracterizados
por incertezas, como descrito sumariamente na sec¢ao anterior, levam
a administracdo publica a buscar ferramentas que, se ndo eliminam
totalmente as incertezas, tornam o mais racional possivel as decisdes dos
agentes publicos. Por isso, nas decisdes de gestdo de pessoas os modelos
de otimizacdo tém sido cada vez mais adotados (e.g., Long, 2018): as
aplicacdes desses modelos geram vantagem competitiva ao disponibilizar
informacdes validas sobre os mais diversos aspectos organizacionalmente
relevantes (WAXIN; LINDSAY; BELKHODJA; ZHAO, 2018), identificando, por
exemplo, falhas e possibilidades de melhoria em treinamentos (MORSHED
et al., 2017) e na avaliagdo de desempenho (ELLINGTON; WILSON, 2017).
Exatamente essa é a proposta do dimensionamento da for¢a de trabalho
(DFT): tornar acuradas, a partir da utilizacdo de modelos matematicos,
as estimativas do quadro 6timo de pessoal para a producdo de bens e
servigos publicos de qualidade.

Entretanto, essa ferramenta somente atinge seu maximo potencial
se compreendida como parte necessdria, mas nao suficiente, de uma
sistematica mais ampla de gestdo da forca de trabalho. Como assevera
Jacobson (2010), os componentes da gestdo da forca de trabalho sdo: o
dimensionamento da for¢a de trabalho, a previsdo de aposentadoria, a
gestdao de movimentacgdo de pessoas e a analise de despesa de pessoal,
das condicdes de trabalho, da evolugdo das ocupacdes no servico publico
e do comportamento e perfil do servidor, os quais podem ser integrados
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a partir, por exemplo, de modelos econométricos que produzam
informacdes sobre o quantitativo ideal de servidores acerca do tempo
investido em cada uma das entregas ou resultados performados pelos
orgdos e unidades de trabalho da administracdo publica federal.

Nessa otica, Marinho e Vasconcellos (2007) afirmam que a
gestdo da forga de trabalho é um processo organizacional que envolve
precisdo, controle, implantacdo e desenvolvimento de instrumentos
qualitativos e quantitativos que permitem aos agentes publicos, a partir
de metas e objetivos organizacionais, tomarem decisdes na esfera de
pessoal. Diante dos resultados desse processo é possivel a correta
definicdo do local, atividade e horario das atividades exercidas por cada
servidor, além do desenvolvimento de mecanismos de responsabilizacdo
dos trabalhadores; gerencialmente, a gestdo da forca de trabalho,
reconhecida academicamente pela expressao planejamento da forca
de trabalho, abarca ferramentas de gestdo de pessoas cujas estratégias
buscam garantir variedade e quantidade ideal de individuos, com o perfil
profissional adequado, em lugares previstos e ajustados ao longo do tempo
para realizar seus trabalhos em curto e longo prazo. O planejamento da
forca de trabalho envolve o uso de estratégias baseadas em evidéncias
para identificacdo e andlise do que uma organizagdo possui e precisara
(STOKKER; HALLAM, 2009). Trata-se de um processo com multiplas fases
cujos componentes principais sdo a previsdo da demanda, a previsdo de
suprimento e as estratégias para equilibra-los (CHOWDHURY, 2016).

A nivel ilustrativo, a literatura sobre alocacdo de pessoal propde
a estruturagdo mensal, semanal ou anual para aloca¢do de funcionarios
considerando uma série de limitacdes com a quantidade de pessoas
e tempo disponivel (LI et al., 2007). Nesses casos, ha uma tentativa de
dimensionar a for¢a de trabalho adequada as restri¢des, mas a variavel
relevante para decisdo é a alocacdo de pessoas e ndo a estimativa da sua
guantidade. Logo, o DFT é uma técnica que se insere no planejamento da
forca de trabalho para tomada de decisdo sobre quantos agentes publicos
devem estar alocados em cada unidade organizacional relevante.
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Apesar da utilidade do referido processo para a gestdo
organizacional, fato é que grande parte da literatura sobre planejamento
da forga de trabalho no setor publico brasileiro é normativa, se ndo
sugestiva (Goodmanetal.,2013), restando duvidas sobre comoimplantaro
planejamento da forca de trabalho e, por conseguinte, o dimensionamento
da capacidade produtiva, tépico este da secdo seguinte.

1.2 Dimensionamento da forg¢a de trabalho na gestao publica

A literatura sobre dimensionamento da forca de trabalho ndo é
ainda consistente, ainda que mais desenvolvida que aquela sobre a gestao
da forca de trabalho; nota-se que os significados atribuidos as técnicas
de dimensionamento tém variado conforme os pressupostos e defini¢cGes
tedricas de cada campo do conhecimento cientifico e aplicages praticas
visadas; por exemplo, os modelos de dimensionamento desenvolvidos
para servicos hospitalares se baseiam em varidveis de ordem qualitativa
e guantitativa, estas determinadas por normativos juridicos (TANOS;
MASSAROLLO; GAIDZINSKI, 2000); na industria se usam apenas varidveis
guantitativas (BUFFA, 1980), as vezes incluindo o planejamento de escalas
de trabalho (LI; CHEN; CAl, 2007), enquanto que outros modelos propdem
um planejamento agregado englobando ofertas e demandas (AKBAR et
al., 2018; COROMINAS; LUSA; OLIVELLA, 2012).

Seja qual for o modelo de dimensionamento da forca de
trabalho, tem-se como premissa bdsica a natureza do trabalho e o tipo
de organizagdo. Obviamente, as varidveis que influenciam a natureza do
trabalho de uma determinada carreira na administragao sao diferentes
de variaveis que influenciam uma outra carreira, e isso precisa ser
considerado. O conhecimento da natureza da atividade e dos resultados
alcancados sdo questBes basicas para o dimensionamento e, embora
parecam ser abarcadas pela maioria das metodologias, sdo observadas de
forma genérica.

Considerando o que foi apresentado nos Livros 1 e 2 desta coletdnea
sobre dimensionamento da forca de trabalho, é pratica recorrente da
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administracdo publica, com o fito de compreender a natureza do trabalho
e o tipo de organizagdo, o mapeamento de processos, como se observa nas
diversas contratacdes de consultoria especializada em gestao de processos,
vide pregdes 06/2013 (MEC); 03/2013 (MI); 48/2013 (FNDE); 09/2013 (SEC.
Portos); 13/2014 (MMA); 03/2014 (Previc); 06/2014 (MPOG); 06/2015
(CNMP); 57/2016 (BNDES); 07/2016 (Anvisa); 03/2017 (Crea-PR).

Entretanto, aaplicacdo da abordagem de mapeamento de processos
com objetivo de dimensionamento apresenta algumas limitacdes. Isso
porque carece da robustez metodoldgica necessaria a uma esperada
replicagdo e generalizagdo; o mapeamento de processos tenta explicar as
relagGes entre variaveis de maneira fluida e causal em um Unico sentido
(fluxo), o que por vezes limita a compressao de fendmenos contextuais e a
identificacdo de varidveis que ndo necessariamente seguem referido fluxo
(MiINTZBERG, 2003; DAFT, 2007; PFEFFER; SALANCIK, 2003); é de se notar
gue o mapeamento de processo é tecnologia organizacional sem lastro
cientifico suficiente, o que dificulta sua adaptacdo para organizacGes
diversas inclusive da administracdo publica (OSBORNE; GAEBLER, 1992;
PAULA, 2005; ABRUCIO, 2006; DENHARDT, 2012).

A falta de uma base conceitual clara torna-se um risco para
gualquer modelo de dimensionamento. A confusdo entre as varidveis
dependentes, independentes, moderadoras e outras varidveis que
influenciam o modelo, além da prépria compreensao, definicio e
elucidacdo de conceitos como demanda e resultado parecem presentes
nos modelos observados e citados em publicacdo anterior. Alguns
modelos apresentam uma documentacao rasa e pouco didatica e sem
nenhuma definicdo conceitual clara, o que obviamente levard o modelo
a falhar em diversos pontos. Nesse sentido, é importante lembrar que
qualquer modelo estatistico/matematico sé é capaz de gerar resultados
se em sua construcdo houver uma compreensao objetiva e clara da teoria
que o sustenta (HAIR et al., 2009). E importante observar que n3o se trata
apenas de conceitos tedricos, mas também de conceitos empiricamente
construidos a partir do conhecimento sobre a natureza do trabalho e
das variaveis encontradas, bem como de seu comportamento.
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Nesse sentido, observa-se que os artigos que aplicam modelos para
dar dimensao aforca de trabalho—staff sizing—sdao comumente publicados
em revistas de pesquisa operacional (McClean, 1991), matematica
(Nilakantan; Raghavendra, 2005) e economia (lghravwe; Oke, 2014). No
Brasil, as publicacdes tém seguido uma divisao amplamente aplicada na
literatura voltada a area de saude, especialmente ao trabalho exercidos
pela carreira de enfermeiros (GOUVEIA et al., 2013; LORENZINI et al., 2014),
nos quais sdo usadas duas principais estratégias: dimensionamento
guantitativo e qualitativo (MARINHO; VASCONCELLOS, 2007).

No entanto, observa-se que essa divisdo tem causado ambiguidades
entre as praticas metodoldgicas e os objetivos de cada uma. As propostas
gualitativas de dimensionamento ndo possuem um escopo ou objetivo
claro e nem sempre se baseiam em praticas metodoldgicas qualitativas
de pesquisa, como o nome sugere (INOUE; MATSUDA, 2010), mas sim
em aspectos da qualidade do atendimento ou resultado. O chamado
dimensionamento qualitativo tem surgido em aplicagdes fora do campo
hospitalar como um método de identificagdo de métricas que guiem a
alocacdo de profissionais; essa aplicagao, seja por meio da identificagdo de
competéncias ou cargos (MARINHO; VASCONCELLOS, 2007), ndo constitui,
por si mesma, técnica de dimensionamento, ainda que explicitem o perfil
profissional necessdrio a execucdo de determina atividade, nada dizem
sobre o quantitativo de pessoas necessario para realizar o trabalho.

Sendo assim, tem se observado que ndo ha um consenso do que
seria o dimensionamento qualitativo. H3, no entanto, evidéncias de que o
tamanho da equipe interfere no desempenho (LATANE; WILLIAMS; HARKINS,
1979), relagdo explicada pelo fato de que a dispersdo de responsabilidade
em grandes equipes ocasiona perda da forca motivacional (SIMMS;
NicHoLs, 2014). De acordo com a teoria das firmas, a dimensdo ideal de
uma unidade é resultado do esfor¢o conjunto e influenciado por multiplos
fatores individuais, grupais ou organizacionais, ndo se constituindo
apenas por um aglomerado de acdes individuais. Da lei de rendimentos
decrescentes infere-se que adicionar um trabalhador ndo conduz
necessariamente a um aumento proporcional na eficiéncia da produgdo
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(POWELL; SCHMENNER, 2002; ToHIDI; TAROKH, 2006). E tudo isso leva a
conclusao, adiantada no inicio desta secao, de que dimensionar a forca
de trabalho é questdo demasiado complexa para ser respondida apenas
com mapeamentos de processos ou, conforme afirmado logo antes, a
partir de modelos qualitativos de pesquisa: é preciso utilizar a literatura
de composicdo e planejamento de equipes e grupos de trabalho para
explicar e identificar outros determinantes da efetividade de unidades de
trabalho (KozLowskli, 2015; MATHIEU et al., 2017).

Nesse sentido, ainda que a literatura nacional seja insuficiente
até o presente momento, no cenario internacional tem-se nota de uma
diversidade de métodos para mensuragao e otimizagdo da efetividade de
unidades de trabalho, portanto, de natureza quantitativa. As publicacGes,
geralmente assentadas em modelos algébricos (p. ex., OLIVEIRA; BIANCHINI;
ABBADE, 2007), estatisticos (p. ex., AGUIR et al., 2008) e de otimizacdo
(Rosa; Filho, 2008), descrevem o uso de técnicas para enfrentar o problema
do dimensionamento desde universidades (DE LA TORRE et al., 2016)
até call centers (AGUIR et al., 2008), passando por instituicoes de saude
(NicoLa; ANSELMI, 2005), entre outras. Embora existam diversos objetivos
na aplicacdo do dimensionamento da forca de trabalho, todos os métodos
referentes a essas aplicagdes sdo modelos: modelos desempenham um
papel fundamental ao viabilizar a simplificagdo dos fen6menos com o
objetivo de explicar padrdes por detras dos dados; sdo importantes para
descrever, prever, explicar fendmenos e, portanto, para a tomada de
decisdo, ja que possibilitam compreender uma variedade de questdes em
torno de um determinado padrdo (FumM; MISSIER; SToccO, 2007; NORRIS,
2005).

Um mesmo fendmeno pode ser explicado por uma série de
modelos alternativos, cuja qualidade pode ser comparada em termos
de parcimodnia, precisdo e coeréncia tedérica ou empirica (GELFAND; IMAI;
FEHR, 2008). No entanto, a construgdo, utilizagdo e avaliagdo de modelos
guantitativos depende também de aspectos praticos (EDWARDS; HAMSON,
2007). A acessibilidade das medidas é um fator essencial para a aplicacdo
e replicacdo de um modelo. Para que se possa utilizar uma informacao
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em um modelo quantitativo, essa informacdo precisa ser acessada
e mensurada adequadamente. Hd a possibilidade de determinadas
informagdes serem relevantes teoricamente, mas ndao serem passiveis de
mensurag¢do por falta de recursos, por exemplo. Além disso, a relevancia
de cada informacao pode ser diferente para cada contexto organizacional,
tal como o tempo gasto para realizar uma entrega pode ser determinante
para avaliar a produtividade em alguns contextos. Em call centers, por
exemplo, a quantidade de empregados ndo necessariamente indicard
a eficiéncia ou maximizacdo da produtividade; ja em atendimentos de
urgéncia do corpo de bombeiros, a qualidade e quantidade de erros podem
ser mais relevantes a ponto de a variavel tempo se tornar irrelevante.

Independentemente da escolha das varidveis ou do contexto
de aplicacdo, os modelos de dimensionamento, bem como qualquer
modelo quantitativo, podem ser divididos conforme sua aplicabilidade ou
funcionamento. Cada mecanismo pode ser avaliado de forma diferente, a
depender de questdes como procedimentos de proposta, foco de andlise,
dificuldade de implementacdo, manipulacdo e avaliacdo da qualidade de
ajuste, assunto da se¢do que segue.

1.3 O processo de dimensionamento auxiliando a gestao
organizacional

A pesquisa em desenvolvimento junto aos 6rgaos componentes do
Sipec, fruto de uma parceria entre a Universidade de Brasilia e o Ministério
da Economia, fundamenta-se cientificamente em principios e preceitos
do método cientifico e das técnicas de dimensionamento da forca de
trabalho antes abordadas e explicadas nos Livros 1 e 2 desta coletanea. Ao
contrario dos métodos comumente utilizados em mercado, e dispensando
0 mapeamento dos processos, o qual tende a gerar aumento nos gastos
publicos ndo garantindo a funcionabilidade em cenarios de frequentes
mudancas nas estruturas organizacionais motivadas, por exemplo, por
contingenciamentos, a técnica ora aplicada no Ministério da Economia
utiliza ferramentas mais robustas de coleta e tratamento de dados, a
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partir de testes e aplicagcdes bem sucedidas em diversas organiza¢des da
administracdo publica; a pesquisa de campo cientificamente embasada
permite elaborar instrumentos de coleta precisos e procedimentos de
tratamento de dados acurados, culminando na representacdo mais
fidedigna do trabalho que se pretende dimensionar e respectivas varidveis
gue precisam ser consideradas na prototipacdo dos modelos quantitativos
de dimensionamento; além disso, a abordagem cientifica aumenta as
chances de que o método possa ser replicado, com margens de erro muito
pequenas, em organizacdes com caracteristicas semelhantes (SERRANO,
2018).

A partir da abordagem cientifica e da construc¢do de um framework
consistente e com uma boa capacidade de generalizagio, em médio
prazo, para cada natureza de trabalho, produto ou servigo publico
haveria um modelo de dimensionamento aplicdvel, restando, em um
segundo momento, apenas a coleta de dados, dispensando a realizacao
de mapeamento de processos. Bastaria o carregamento dos dados antes
produzidos —no caso as entregas e os resultados identificados a revelia dos
processos de trabalho — e eventuais atualizagdes para que se procedesse
a um segundo ciclo de dimensionamento, a um terceiro e assim por
diante. Dai a necessidade, vale ressaltar, de um método cientifico que
gere resultados com potencial de generalizagao.

Em suma, ndo considerar o tipo de organizagao e a natureza do
trabalho nela desenvolvido, ou fazer isso de modo restrito a partir da
tecnologia de mapeamento de processos, resulta em falhas que podem
gerar diversas distor¢des nos resultados do dimensionamento. Ndo se
pode afirmar, ndo sem provas cientificas, empiricas, que todas as variaveis
que influenciam o dimensionamento em um tipo de organiza¢do sejam
idénticas no caso de outras organizacOes; trata-se de uma premissa
ingénua e equivocada, hda muito contestada no meio cientifico (PuUG;
HICKSON, 1976; PUG; HICKSON; HININGS; TURNER, 1969; MINTZBERG, 2010).
Assim, no desenvolvimento de um método robusto de dimensionamento
da forca de trabalho, é preciso, para cada natureza de trabalho e tipo de
organizagdo, que sejam identificadas e apreciadas todas as variaveis que
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tangenciam aquele trabalho até que se garanta um razoavel poder de
generalizacdo para o método.

Com essa finalidade, de atingir o potencial de generalizagdo,
em alguns dos métodos de dimensionamento, notados na literatura
internacional, a quantidade de varidveis consideradas na modelagem foi
reduzida aguelas notadamente comuns em qualquer processo; trata-se
de uma técnica de simplificagdo para lidar com uma realidade complexa,
sendo as varidveis abarcadas relativas: a quantidade de demandas, ao
tempo gasto para atendimento da demanda e as horas disponiveis do
funcionario, lista acrescentada, em outros modelos, do fator ociosidade.
Intuitivamente, tais modelos poderiam ser aplicados em qualquer
organizag¢do, todavia, questiona-se: qual é o custo de se desconsiderar
diversas outras variaveis? De acordo com Johnson e Brown (2004), esse
risco aumenta substancialmente pelo fato de o método utilizado aceitar
margens de erros muito largas, o que fatalmente levaria o gestor a tomar
decisbGes equivocadas.

Com vistas a minimizar tais erros, é necessario entender quais
variaveis e tipos de relagGes entre essas sao mais relevantes ao contexto
organizacional especifico (BoyD; IVERSEN, 1979). Teorias do campo do
comportamento humano nas organizagdes, por exemplo, demonstram
que o estresse pode afetar a qualidade e o volume do trabalho e,
consequentemente, a produtividade (MADSEN et al., 2017); ja teorias
em economia mostram como a exposicdo ao mercado sem grandes
interferéncias tem a capacidade de aumentar a competitividade de
uma organizag¢do (MELITZ, 2003). Dessa forma, antes de se construir um
modelo, é necessario compreender quais varidveis sdo importantes para
a organizacao, levando em consideragdo sua missao, visdao e objetivos
(DURAND; GRANT; MADSEN, 2017).

Concomitantemente a identificacdo das varidveis que poderdo
compor o modelo de dimensionamento da forca de trabalho, faz-se
necessario responder a outra questdo, dessa vez sobre o acesso aos dados
e informacdes; esse problema envolve a capacidade e a possibilidade de
se mensurar algumas variaveis (KRANTz et al., 1971) e o uso do critério
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de parcimoénia para escolher as varidveis mais relevantes (MYUNG, 2000).
O problema de mensuracado das varidveis envolve tanto a existéncia de
ferramentas para mensura-las quanto o simples fato de efetivamente
mensura-las (BROADBENT, 2007). Isso é um problema porque, muitas
vezes, nas organiza¢cOes, ndo se sabe nem quais varidveis sdo mais
relevantes para se mensurar. Tal problema pode ter como consequéncia
a ndo sistematizacdo da informacdo na organizacao, o que faz ndo haver
formas de se medir algo e, como consequéncia, também ndo haver
medidas sobre a producdo. Logo, é importante que haja uma andlise do
trabalho, demonstrando assim quais partes dele podem ser quantificadas
e quais sdo mais importantes para se quantificar (WILSON; ENGELHARD;
DRANEY, 1997).

Dessa forma, para se alcancar os instrumentos eficazes de medicao,
infere-se trés procedimentos necessarios para a definicdo do modelo
adequado: em primeiro lugar, é necessario identificar, na literatura
cientifica pertinente, modelos de dimensionamento ja existentes, além
de teorias relevantes, que se adéquem ao contexto de aplicacdo; em
seguida, deve ser analisado o prdprio contexto de aplicacao, bem como
averiguado se os modelos e teorias identificados como relevantes podem
ser diretamente aplicados em tal contexto. Isso envolve tanto verificar se
as varidveis necessdrias ja sdo mensuradas ou se é possivel mensura-las
para aplicar os modelos diretamente. Se ndo forem possiveis de mensurar,
é necessdrio que os modelos sejam adaptados a realidade organizacional,
de forma coerente com as teorias relevantes; por fim, mesmo que um
modelo possa ser aplicado diretamente, ele pode ser adaptado ao
contexto. Dessa forma, o Ultimo procedimento é a avaliagdo da qualidade
do modelo. Vale salientar que, embora sejam apresentados de forma
excludente, os modelos podem ser combinados para gerar resultados
mais complexos (e.g., ZHOU; ZHOU; SUNDMACHER, 2017). Assim, a pratica
de dimensionamento se confunde com a prépria pratica, mais geral, de
modelagem quantitativa (EDWARDS; HAMSON, 2007), a qual abrange uma
infinidade de técnicas e praticas distintas, que vdao bem além do escopo
do presente capitulo.
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De posse de um modelo ajustado a determinada realidade
organizacional ou a algum tipo de produto ou servigo publico, tem-se a
possibilidade de praticar a gestdo da for¢a de trabalho, e assim defender
decisGes de baixo risco, a partir das estimativas de pessoal calculadas, no
tocante a alocagdo, aposentadoria, movimentagao e despesa de pessoal,
entre outros pontos.

Dessa forma, conclui-se este capitulo com a afirmacdo de que o
elemento estruturante das decisdes relativas a gestao da forca de trabalho
é, assim, o dimensionamento da forca de trabalho das organizacGes cujos
resultados, mais pontualmente, podem servir para: fundamentar a previsao
deconcursos publicos e de movimentacdo de pessoal apartir daestimativado
guadro dtimo de pessoal para as diversas unidades de trabalho ou entregas
e resultados de um érgdo publico; subsidiar a necessidade de formulagdo e
entrega de programas e ag¢des de capacitagdao e desenvolvimento, servindo
os resultados do dimensionamento de contraste para as solicitacGes de
eventos instrucionais por parte dos servidores e gestores; completar
o0 processo de gestdo do desempenho eminentemente assentado na
perspectiva comportamental, podendo os resultados do dimensionamento
ser usados como contraste para mitigar vieses de resposta naquela avaliagdo
ou como complemento para a composicdo de um escore ampliado de
avaliacdo; prover insumos para a elaboracdo de programas de saude e
seguranca dos servidores, visto que uma das variaveis do modelo em
aplicacdo pelo Ministério da Economia e Universidade de Brasilia retinem
também dados sobre absenteismo e similares.

1.4 Consideragoes finais

Diante dos fatos descritos, considera-se entdo que para dar
dimensao a forga de trabalho é preciso, necessariamente, utilizar modelos
qualitativos e quantitativos. O uso de modelos deve serabase para decisdes
sobre o tamanho de equipes e unidades, considerando as limita¢des das
decisdes que podem ser enviesadas pela intuicdo (DAs; TENG, 1999).
Os métodos de DFT podem ser agrupados em algébricos, estatisticos
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e de otimizacdo. Vale salientar que cada método descrito na literatura
apresenta caracteristicas diferentes em termos de funcionamento e,
portanto, possui vantagens e limitacdes distintas. Dessa forma, faz -se
necessario, portanto, que a escolha do método de dimensionamento
considere o método mais adequado para cada objetivo, tendo como meta
a minimizac¢do de custos e a priorizagdo de resultados.

A partir do modelo que prioriza os resultados alcancados pela
instituicdo a ser dimensionada, deve-se entdao, promover uma avalia¢do
adequada do que se pretende alcancar, incluindo avaliacdes empiricas e
tedricas. O principio da parcimdnia é um critério de avaliacao que pode ser
utilizado em qualquer modelo de avaliagdo, representa um dos preceitos
utilizados na pesquisa que vem sendo desenvolvida no Ministério da
Economia. A partir desta proposta, observou-se que modelos mais simples
devem ter preferéncia sobre modelos mais complexos, a depender do
ajuste dos modelos haja vista a dificuldade para levantamento da base
de dados, considerando o nivel de confianga e a qualidade da base a ser
testada (MYUNG, 2000).

A disponibilidade e qualidade das informacdes é um fator
que influencia a escolha das varidveis. Para que sejam utilizadas, as
informagdes devem ser mensuradas de uma forma adequada a natureza
do fendbmeno de interesse (KRANTZ et al., 1971). Uma organiza¢do pode
ter dados relevantes para o dimensionamento, mas pouco confidveis
ou enviesados. Dessa forma, esses dados podem se tornar invalidos
para utilizacdo. Vale ressaltar as limitagdes do dimensionamento. As
ferramentas de dimensionamento quantitativo ndo sdo capazes de abarcar
a complexidade total de uma unidade organizacional a ponto de apontar
guem devera substituir quem ou os motivos pelos quais determinada
unidade é mais efetiva do que outra. E preciso um planejamento da forca
de trabalho para responder a essas perguntas.

Por fim, o conjunto de possibilidades apontadas nos livros 1 e 2
sobre dimensionamento, desta coletanea, viabiliza uma organizacao
clara e concisa das possibilidades e ajustes quanto a implementacao de
modelos que possam estimar o quantitativo ideal da forca de trabalho nos
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orgdos vinculados a administragdo publica federal. Essas ferramentas que
recaem sob a denominagdao de dimensionamento da forga de trabalho
sdo um passo estratégico a frente para uma gestdao melhor informada e
capacitada para a tomada de decisdo adequada e justa.
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Os sistemas de informacdo sdao essenciais nas atividades das
organiza¢des como: contabilidade, financgas, gerenciamento de operagoes,
marketing, administracdao de recursos humanos, bem como nas demais
atividades inerentes a funcdo administrativa. Dessa forma, infere-se a
importancia de gerenciar pessoas por meio de ferramentas tecnoldgicas
em ambientes organizacionais, pois, por meio do gerenciamento, as
atividades desenvolvidas podem apresentar maior eficacia e eficiéncia,
tornando o servico mais agil e econémico para o Estado em momento de
fragilidade fiscal (O’BRIEN; MARAKAS, 2013).

O uso de tecnologias informacionais constitui-se uma realidade
para a administracdo publica, as quais contam com o avanco tecnoldgico
como ferramenta para a melhoria da qualidade e atualizagdo de servigos.
As novas tecnologias da informag¢do que surgem devido a evolucdo dos
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meios de comunicacdo e da informatica, sdo as bases para um novo
cenario, pois as unidades de gestdo de pessoas precisam de individuos
cada vez mais preparados para as novas demandas de servicos.

Nessa perspectiva, novos conceitos referentes a tecnologia da
informacdo mostram as necessidades de existir uma administracdo
publica dindmica e integrada com avancos tecnolégicos. Sabe-se que a
administracdo publica estd marcada por constantes mudangas. Essas
mudancas sdo caracterizadas dentro e fora da instituicdo, ou seja, fora
da instituicdo publica temos as condicdes ambientais e as condi¢cbes
econdmicas que sdo instaveis; e dentro da instituicdo, aonde constata-
se que os servidores e empregados publicos necessitam de maior
capacitacdo, com vistas a otimizacdo das tarefas realizadas por meio
dos sistemas tecnoldgicos desenvolvidos especificamente para o setor
publico. Sendo assim, este capitulo tem por objetivo tratar dos avancos
do uso da tecnologia da informacdo e sua contribuicdo na andlise dos
dados referentes ao dimensionamento da for¢a de trabalho (DFT) na
administracdo publica federal (APF).

2.1 Tecnologia da informagao: conceitos fundamentais

A tecnologia da informa¢do e comunicagcdo (TIC) possui papel
vital na administracdo, pois é capaz de auxiliar nos negdcios, aprimorar
a produtividade, a eficdcia dos processos administrativos, bem como a
tomada de decisao gerencial.

A TIC também pode ser compreendida como um quinto recurso,
utilizado como suporte para pessoas, capital, matérias-primas e maquinas,
disponivel para que executivos possam gerenciar as organizages (Ross;
BEATH; GOODHUE, 1996).

Rosseti e Morales (2007) definem na pratica a relagdo da Tl com as
organizagdes, bem como destacam seu papel,

A tecnologia da informagéo (Tl), que é gerada e explicitada devido ao

conhecimento das pessoas, tem sido, ao longo do tempo, cada vez mais
intensamente empregada como instrumento para os mais diversos
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fins. E utilizada por individuos e organizagdes para acompanhar a
velocidade com que as transformagdes vém ocorrendo no mundo;
para aumentar a produgdo, melhorar a qualidade dos produtos; como
suporte a anadlise de mercados; para tornar agil e eficaz a interagdo
com mercados, com clientes e até com competidores. E usada como
ferramenta de comunicacdo e gestdo empresarial, de modo que
organizagOes e pessoas se mantenham operantes e competitivas nos
mercados em que atuam.(ROSSETI; MORALES, 2007, p. 24-25)

Sobre uma perspectiva mais abrangente da TIC, como parte do
sistema de informacdes, ressalta-se o termo Sistemas de Informacdo
(SI), que possui um conceito mais amplo, pois trata da combina¢do de
processos, informagdo, pessoas e tecnologia da informagao, organizados
com o intuito de atingir objetivos de negdcios, com forte dependéncia
de fatores organizacionais para seu uso efetivo (PITASSI; MORENO, 2009).
Assim, os sistemas de informacdo tratam-se de politicas e procedimentos
gue armazenam, restauram, transformam e disseminam informagdes no
ambito de uma organizacgao.

Dessa forma, os procedimentos que disseminam informacdes
sdo compreendidos por sistemas de informacado; esses procedimentos
possuem um conjunto de cinco componentes, quais sejam: hardware,
software, comunicacdo, pessoas e dados, sendo estes referentes a
determinado contexto ou cenadrio. Tais componentes interligados e com
objetivo em comum transformam os dados em informacdes, com fins de
auxiliar as organizacdes em suas variadas operacgdes, tanto em simples
consultas como no subsidio a tomada de decisdo (O’BRIEN, 2011;
LAUDON; LAUDON, 2011).

Logo, o principal papel dos sistemas de informagdo é unir as
tecnologias de informagdao (hardware, software e comunica¢des a
organizag¢do), posto que estes sdo os fatores responsaveis por determinar
quais dados serdo coletados e transformados nas informacgbes a serem
utilizadas pelas organizacGes em seus diversos processos (LOH, 2014).
Nesse sentido, o conceito de Sl combina praticas de trabalho, informacao,
pessoas e TIC que devem interagir para o aperfeicoamento dos processos
e alcance dos objetivos das organizagOes (ALTER, 1992).
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O armazenamento de dados em plataformas digitais vem crescendo
rapidamente nos ultimos anos. Desde o inicio da humanidade até o ano de
2003 cerca de 5 exabytes foram criados pela civilizagdo (SCHMIDT, 2010).
Nesse contexto, surgem novos modelos com a evolugao das Tecnologias
de Informacgao e Comunicacdo (TIC), o que gera novas oportunidades para
aperfeicoar o relacionamento entre o governo e a sociedade (CUNHA;
MIRANDA, 2013). Os autores afirmam ainda que, nas organizacées publicas,
esse fendbmeno é denominado de Governanca Eletronica e se manifesta
com participacdo, transparéncia e accountability.

Nessa perspectiva, o conceito de governanga aplica-se as
organizagOes e a sociedade sempre que se faz necessdria a articulacdo
entre os individuos e grupos de interesses (SATHLER, 2008). Para Lunardi
et al., (2014) os mecanismos de governanga de TIC objetivam auxiliar a
implementacdo de estrutura que envolva decisdes, processos e habilidades
de relacionamento necessdrias para viabilizar o direcionamento e a
coordenacao de atividades relacionadas ao planejamento, organizagao e
controle da TIC.

A transparéncia aplicada a gestdo publica transcende o ato de
dar conhecimento sobre a atuacdo de uma organizacao publica. Para
Fox (2007), trata-se de uma regra de conduta que deve ser seguida por
agentes publicos, para que suas a¢Oes estejam disponiveis a sociedade
para que esta possa atuar por meio do controle social. Segundo estudo
da International Data Corporation (IDC), de 2012 a 2020 a tendéncia é
gue o armazenamento de dados dobre seu volume a cada dois anos. Para
Victorino et al., (2017), tal fen6meno justifica-se diante da consideravel
reducdo dos precos de armazenamento das informacgdes, da explosdo do
e-commerce, da popularizacdo da internet e das redes sociais.

Diante do exposto, uma proposta de solugao para lidar com esse
excesso de informacdo é o Big Data. Dentre as definicdes do termo,
destaca-se o entendimento de Laney (2001), que afirma que o Big Data é
caracterizado como um conjunto de dados de grande volume, adquiridos
em alta velocidade e variedade de formatos. Posteriormente, Davenport
(2014) incluiu no conceito os termos veracidade e valor. Nesse contexto,
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o termo Big Data surgiu para denominar o fendmeno desses grandes
volumes de informagdes (LETOUZE, 2012).

Segundo Nesello (2014), os sistemas modernos de tecnologia da
informacdo (TI) viabilizam o Big Data, contudo, esse avango é tido como
uma continuacdo da antiga busca da humanidade por medir, registrar e
analisaromundo. Souza (2017) ressalta que o Big Data trata de informacGes
capturadas, analisadas e gerenciadas para prover as organizacdes bem
como os demais interessados com informagdes relevantes.

Os procedimentos executados em larga escala (técnicas analiticas
avancadas) nesses repositorios de dados com fins de extrair conhecimento
util sdo denominados de Big Data Analytics por Cuzzocrea (2013). Esses
repositdrios classificam os ambiente de andlises conforme seus métodos e
processos, segregando em tipos de anadlises da seguinte forma: descritiva
(trata-se do resumo dos dados onde se identificam suas caracteristicas:
forma de coleta, organizagao, tabulacdo e apresentacdo); preditiva (utiliza
os dados passados para identificar a relacdo entre as varidveis e prever o
futuro); prescritiva (tenta compreender porque determinado fen6meno
aconteceu); quantitativa (identifica um fen6meno por meio da observacgao
de um grande numero de dados, utilizando técnicas estatisticas,
matematicas ou computacionais — analise empirica); e qualitativa, que
busca compreender um fenbmeno por meio da observacao dos dados
(DAVENPORT; Kim, 2013).

No Brasil, a administragdo publica vem promovendo a¢ées com fins
de obter maior transparéncia na publicacdo de informagGes que sejam de
interesse da sociedade. Destaca-se a Portaria n? 140, de 16 de margo de
2006, que determinou aos drgaos da administracdo publica federal que
passem a divulgar, em seus respectivos sitios eletrénicos, informacdes
sobre a execugcdo orgcamentaria, licitagdes, folhna de pagamento, dentre
outros. Tal medida viabiliza o controle social, diante da publicacdo dos
gastos publicos.

Em 2011, uma iniciativa multilateral formalizou a Open Government
Partnership (OGP), na qual os paises Africa do Sul, Estados Unidos, Filipinas,
Indonésia, México, Noruega, Reino Unido e o Brasil se uniram e aprovaram
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a Declaracdo do Governo Aberto, assumindo cada pais o seu plano de
acao para promover a transparéncia, capacitar os cidaddaos, combater a
corrupgao e aproveitar as novas tecnologias para fortalecer a governanga.
No mesmo ano, o Brasil publicou a Lei de Acesso a Informacdo (LAI) com
fins de regular o acesso a informacgao.

Para Sampaio (2014), Governo Aberto significa abertura de
informagdes com énfase na transparéncia, participagdo, accountability,
responsividade, além de abertura para que os cidaddos atuem nos
Governos. Segundo a OGP (2011), a iniciativa da abertura de dados possui
varios beneficios como a melhoria dos servigos publicos, maior eficiéncia e
efetividade na gestdo dos recursos, aumento do grau de responsabilizacdo
na prestacao de contas (accountability) e maior proximidade e participa¢do
da sociedade na gestdo publica.

Nesse contexto de ampla divulgagdo de um grande volume
de informacdes diversas, a adequada utilizagdo do Big Data se torna
imprescindivel para a boa gestdo. Segundo Costa (2016), as tecnologias
digitais possuem o papel de empoderar os individuos nos seus desafios
constantes de solucionar problemas diversos. Empresas, governos e
organizagdes se conscientizaram da importancia do Big Data e tém
aumentado seus investimentos no intuito de desenvolver e adquirir essas
tecnologias.

Segundo Curry, Marshall e Kawalek (2014), o papel da tecnologia
ndo se restringe ao artefato tecnoldgico que realiza determinado trabalho,
mas sim como ente central no processamento da informagdo. Nesse
sentido, uma derivacdo dos aspectos que a Governanca se propoe esta
relacionada ao papel das TIC nesse processo, a chamada Governanga de
TIC (WIEDENHOFT; LUCIANO; TESTA, 2014).

Sendo assim, o profissional da informacdo tem que apoiar a pratica
dos outros profissionais e possibilitar a utilizacdo de forma mais eficaz de
modo a usufruir do que as informag¢des podem oferecer (CARMO, 2014).

Diante de todo o exposto, conclui-se que os avangos tecnoldgicos
sdo de suma importancia na boa gestdao das praticas governamentais,
pois contribuem para o controle social no acompanhamento da execucao

33



Dimensionamento na administragdo publica federal: uma ferramenta de gestéo da forga de trabalho

contabil dos recursos publicos. Logo, diante de uma maior supervisao,
os agentes publicos atuam de forma mais responsavel, o que tende a
aumentar a eficiéncia e a efetividade do controle e da alocagao dos gastos,
segundo o real interesse da sociedade.

2.2 A utilizagao da tecnologia da informag¢ao como vantagem
competitiva

No ambito da administracdo publica, o uso da TIC teve inicio a
partir da década de 1960, contudo, eram utilizadas de forma muito
limitada (SANCHEZ; ARAUJO, 2006), englobando atividades voltadas ao
desenvolvimento de sistemas de informacdao em atividades rotineiras,
como folha de pagamento e contabilidade (O’BRIEN, 2011; LoH, 2014). A
partir de 1980 a difusdo das tecnologias de informacao e a popularizagao
dos computadores promoveram avangos na sociedade e nas organizagoes.
No setor publico, a TIC expandiu sua utilizacdo na busca pelo aumento
da eficiéncia (RAUPP; PINHO, 2010), ao disponibilizar ferramentas que
auxiliam os processos de trabalho, ao facilitar a automacdo de rotinas
repetitivas, captam dados na origem, verificam e corrigem erros no
instante da captacdo dos dados, armazenam dados para uso posterior e
possibilitam efetuar cruzamento de dados em diferentes situagdes e com
varios periodos (CASTELLS, 2002).

Ao longo dos anos, os paises vém apresentando avangos em seus
indicadores de Governo Eletronico, denominado de E-Gov (UNITED NATIONS,
2016). As sociedades estdao envidando esfor¢cos na implementagcdo de
acles para se tornarem mais inteligentes, criando solu¢des urbanas com
base no emprego da tecnologia.

A acelerada expansao da internet proporcionou uma revolugdo nos
meios de informacdo. Iniciativas voltadas ao Governo Eletronico (E-Gov)
podem ser identificadas na maioria dos programas de modernizagao
das democracias ocidentais. Gronlund (2010) associa o governo
eletrénico como o uso de TICs no relacionamento com os cidad3os no
desenvolvimento da administragdo publica. O termo surgiu no final da
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década de 1990, associado a movimentos de reforma do Estado e a nova
gestdo publica. Inicialmente, o termo estava vinculado a prestacdo de
servicos eletronicos e na obtencao de eficiéncia administrativa, contudo,
recentemente, o suporte dos meios digitais a pratica democratica foi
incorporado ao seu escopo (UNITED NATIONS, 2016, p. 143).

As pesquisas sobre o tema se dedicaram a conceituar o termo E-Gov
e mapear a area sob perspectivas distintas, como na disponibilizacdo
de servigos eletronicos ao cidaddo (RAMPELOTTO; Lobler; VISENTI, 2015;
DAMIAN; MERLO, 2013), no uso de TIC para a implementacdo de rotinas
nos processos internos da administracdo publica (TRIDAPALLI; FERNANDES;
MACHADO, 2011), na relagdo com temas voltados a transparéncia,
governanga e democracia (PINHO, 2008; BERNARDES; SANTOS; ROVER, 2015)
bem como quanto aos estagios de desenvolvimento do E-Gov no contexto
brasileiro (SANO, 2012).

No século 21, a globalizacdo criou ofertas e demandas que
pressionam os governos ainovar no relacionamento entre suas burocracias
e a sociedade (ORGANIZAGCAO PARA A COOPERAGAO E DESENVOLVIMENTO
EcondMmico, 2003; BONSON et al., 2012). Assim, os sistemas de informac&o
oferecem beneficios as organizacdes publicas, a saber: aumento da
transparéncia das praticas governamentais; controle social mediante
participacdo do cidaddo; e estratégias de competi¢cdo no mercado.

Quanto as estratégias de competicdo, as tecnologias da informacao
podem auxiliar as organizagdes no corte de gastos, redugdao de custos,
diferenciacdo e inovacdao de produtos e servicos, promocdo do
crescimento, criacdo de custos de substituicao, bem como na alavancagem
de investimentos em recursos de TI.

O tema E-Gov estd vinculado a modernizagdo da administragdo
publica (mediante uso das TICs), ao aumento da eficiéncia dos processos
dos governos (DINIZ et al., 2009), bem como no uso de internet na
administracdo publica mediante prestacdo de servicos online e ampliacao
dapraticademocratica (CUNHA; MIRANDA, 2013).Ja quandoainfraestrutura
de TIC é deficitaria, o desenvolvimento do E-Gov fica comprometido e
limita a amplitude de cidaddos que poderiam ser alcancados (SINGH; DAS;
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JOSEPH, 2007; SIAU; LONG, 2009; SRIVASTAVA; TEO, 2010; ZHAO; COLLIER;
DENG, 2014).
Zweers e Planqué (2001) reforgam que:
Governo Eletrénico é um conceito emergente que objetiva fornecer ou
tornar disponiveis informacgdes, servigcos ou produtos, através de meio
eletrdnico, a partir ou através de érgdos publicos, a qualquer momento,

local e cidaddo, de modo a agregar valor a todos os stakeholders
envolvidos com a esfera publica.(Zweers; Planqué, 2001, p. 24)

A TIC também é compreendida como ferramenta indispensavel
para o desenvolvimento econémico e social, bem como agente redutor
do nivel de corrupg¢do governamental. Assim, pode-se afirmar que a TIC
age como componente de reforma do governo, porém, outras mudangas
se fazem necessarias no ambito organizacional, legal e cultural (Gil-Garcia;
Arellano-Gault; Luna-Reyes, 2010). Também devem ser considerados
aspectos relativos as demandas pragmaticas locais, o envolvimento dos
participantes no processo de gestdo local e reforco das capacidades
institucionais (Lalovic; Djukanovic¢; Zivkovic, 2004).

Parcerias locais e internacionais s3ao relevantes para financiar
o progresso das iniciativas de E-Gov em paises em desenvolvimento
(THomPsoON; BROWN, 2007). Dessa forma, acordos e iniciativas planejadas
para implementar politicas de infraestrutura de TIC sdo importantes para
o alcance de avancos tecnoldgicos.

Outro fator relevante é a necessidade de investimento em educagao
e formagdo comportamental dos cidaddos (ZHAO; COLLIER; DENG, 2014),
para que os agentes envolvidos estejam aptos a fazer uso da TIC e que sua
difusdo possa ser usufruida no ambito de toda administracao publica, para
gue a oferta intensiva de servigos possa engajar grupos de cidaddos ativos
na tomada de decisdo e apoio ao desenvolvimento e implementacao
adequada (TURNER, 2005).

Contudo, apesar dos esforcos empregados, a gestdo de TIC é
deficitaria nas cidades brasileiras, com baixa agrega¢do de tecnologia
nos processos governamentais e de infraestrutura de tecnologia da
informacdo e comunica¢do, com grandes desafios a serem superados
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quanto a governanga e gestdo de TIC (Comité Gestor da Internet no Brasil,
2016).

Laudon e Laudon (2011) apontam fatores responsaveis tanto
pelo sucesso como pelo fracasso da implementacdo de um sistema de
informacdo, quais sejam: a definicdo do papel dos usudrios no processo
de implementagdo; o grau de apoio da alta administragdo; o nivel de
complexidade e risco; e a qualidade do gerenciamento do processo de
implantacao.

Em complemento, DeLone e MclLean (1992), reforcam como
dimensGes a avaliacdo do sucesso na implantacdo de sistemas de
informacdo: a qualidade da informacdo e do sistema; o grau de uso; a
satisfacdo do usudrio; o impacto no trabalho individual; e o impacto nas
organizacdes como um todo.

A insercdo da Tl em produtos e processos resulta em: aceleracao
cumulativa e proliferacdo de novas tecnologias; modificacdo de
plataformas tecnoldgicas e processos de produgao; aumento na integracao
entre empresas; convergéncia de industrias e mercados (JOHN; WEISS;
DUTTA, 1999).

Quanto a agilidade que a tecnologia da informacdao pode
proporcionar no ambiente de negdcios, enfatizam-se os papéis que
consumidores, parceiros e a tecnologia da informagdo possuem no
desenvolvimento estratégico de uma organizagao.

Perceba como a tecnologia da informacdo possui o potencial
de capacitar uma empresa a desenvolver relacionamentos com
seus consumidores ndo somente no ambito fisico, mas também nas
comunidades virtuais, que a ajudam a ser agil e inovadora. No Quadro 2.1
a seguir, destaca-se o papel da tecnologia da informacgao na agilidade dos
negocios pelo enfoque do cliente (consumidores), parceiros e operacional.
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Quadro 2.1 - O papel da tecnologia da informacao

Tipo de

- Descrigao Papel da Tl Exemplo
agilidade § P P
Habilidade para
cativar os clientes Tecnologias Os consumidores
na exploragao de para construir |da eBay sdo suas
oportunidades e melhorar verdadeiras equipes
inovadoras comunidades | de investidores de
Cliente como fonte de ideias |de clientes produtos, porque
como cocriadores de | virtuais para enviam uma média de
inovagdes projeto de 10 mil mensagens toda
como usuarios para produto, semana para dar dicas,
testar ideias ou ajudar | avalia¢es e indicar defeitos e pedir
outros usudrios a testes modificagdes
conhecer a ideia
Habilidade para .
alavancar recursos Tecnologias
. ’ que facilitem | O Yahoo! tem
conhecimentos o .
n a colaboragdo |conseguido uma
e competéncias S
entre significativa
dos fornecedores, ~
S empresas, transformacdo dos seus
distribuidores, .
como servigos, passando de
. produtores .
Parceria plataformas uma fonte de pesquisa
contratados e . L
e portais para um portal ao iniciar
fornecedores . ., .
.. colaborativos, |inumeras parcerias
de logistica na . .,
~ sistemas de para prover conteudo e
exploracdo e . .
S cadeia de outros servigcos do seu
utilizagdo de . .
. suprimentos site
oportunidades
. etc.
inovadoras
A Ingram Micro,
atacadista global de
Habilidade para obter | Tecnologias Tl, implementou um
velocidade, exatiddo |paraa sistema de negociacdo
. e custo econdmico estruturagao integrada que permite
Operacional

na exploragao de
oportunidades
inovadoras

e integragcao
dos processos
empresariais

que seus clientes

e fornecedores se
conectem diretamente
a seus sistemas de
compras e de ERP

Fonte: O’Brien e Marakas (2013, p. 87), adaptado de V. Sambamurthy, Anandhi Bhaharadwaj
e Varun Grover. “Shaping Agility Through Digital Options: Reconceptualizing the Role of

Information Technology in Contemporary Firms”. MIS Quarterly, junho de 2003, p. 246.
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O alinhamento entre o planejamento estratégico da tecnologia da
informacdo (Peti) e o planejamento estratégico (PE) ocorre a partir das
relages verticais, horizontais, transversais, dindmicas e sinérgicas das
funcdes organizacionais das organizacdes. Esse alinhamento ajusta e
adequa a estratégia das tecnologias disponiveis da organizacao de servicos
publicos, como ferramenta de gestdo organizacional contemplada por
conceitos como qualidade, produtividade, efetividade, modernidade,
perenidade, rentabilidade, inteligéncias competitiva e organizacional
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; BOAR, 1993).

2.3 O uso da tecnologia da informa¢ao nos dados de
dimensionamento da forca de trabalho

Os fatores que auxiliam as atividades de TIC e a levam ao sucesso
sao identificados como fatores humanos, comportamentais, sociais,
culturais, politicos, ambientais, organizacionais, sistémicos e tecnoldgicos
(LUFTMAN; BRIER, 1999; CARRUTHERS, 2000). Nesse sentido, o alinhamento
estratégico dos servicos publicos e da TIC é de suma importancia para a
atuacdo e perenidade das organizagdes, principalmente quando utilizado
como uma ferramenta de gestdo (BRANCHEAU; WETHERBE, 1987).

Estudos que investigam as solugBes inovadoras de TIC visam
superar desafios enfrentados por cenarios precarios, levando em conta
o0 contexto econémico, cultural e de infraestrutura (AvGEROU, 2010).
Assim, a TIC é vista como uma tecnologia empregada como resposta a
necessidades especificas, uma abordagem holistica e contextual atuando
como promotora do desenvolvimento.

No interior das organizacdes, as informacdes passam por ciclos
evolutivos até serem integralmente estruturadas e disponibilizadas. Os
ciclos evoluem em estagios crescentes e diferentes para cada instituicdo.
Nolan (1993) categorizou a evolugdo da informacdo nos seguintes
estagios iniciais, quais sejam: iniciagdao, contagio, controle, integracao,
administracdo de dados e maturidade.
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A ideia é administrar as informacdes de modo que perpassem
os ciclos evolutivos e se transformem em conhecimento explicito e
compartilhado, a serem amplamente utilizadas por todos os individuos
que atuam como forcga de trabalho nas organizac¢des, agindo assim como
facilitador de melhores praticas na prestacdo dos servicos publicos.
Assim, a Tl pode contribuir, ser utilizada como ferramenta de gestdo e
impulsionar o desenvolvimento da for¢a de trabalho disponivel e das
organizagoes publicas.

ATIC tem sido considerada um dos componentes mais importantes
do ambiente organizacional e, no Brasil, essa tecnologia vem sendo
utilizada ampla e intensamente em nivel estratégico e operacional
(ALBERTIN, 2009). A aplicacdo das TIC pode ser realizada em dareas de
politicas publicas e de politicas de gestdo, pois possibilitam a observancia
de servigos, melhoria na prestacdo de servigos e na transparéncia dos
gastos publicos.

Albertin e Albertin (2008) relatam que nas organizacGes o uso de
Tl pode ser entendido por varias dimensdes, considerando o contexto
com direcionadores, quais sejam: os tipos de uso de TI, os beneficios
oferecidos, o desempenho empresarial, a governanga e a administracdo
de Tl e o papel dos executivos de negdcio e de Tl. Tal abordagem permite
identificar as varidveis que afetam e sdo afetadas pelo uso de Tl, bem
como os beneficios dos negdcios, conforme detalhado na Figura 2.1.
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Figura 2.1 — Modelo das dimensdes do uso de tecnologia de informacao
em beneficio dos negdcios

Mercado {} Contexto - Direcionadores {} Organizagao
A UsodeTI N
Dimensdes do v Visdo
uso de tecnologia v Aplicacdo
v Reconfiguragdo
de informacdo v Modelos de negécios

& &

Beneficios oferecidos Desempenho
v Custo empresarial

v Produtividade N

v Qualidade v Perspectivas
v Flexibilidade v Valorde Tl

v Inovacdo

Governanga e
administragdo de Tl

v Planejamento
<::f‘> v Organizagdo <::f‘>
v Diregdo

v Controle
Executivosde Tl Executivos de negécio
M Eap?' nos negocios v Atitude em relagdo a Tl
M nzrgtléiligigao nos v Participagiona Tl
Tecnologia de informagdo {} {} Individuo

Fonte: Albertin e Albertin (2008, p. 278)

O uso de Tl deve considerar o contexto e incluir as pressdes do
mercado, de individuos e da prépria tecnologia. O uso de Tl pode ser
determinado pela visao e pelo valor que essa Tl tem para a organizacao
que a utiliza (WEILL; BROADLENT, 1998).

Ademais, o uso de Tl oferece beneficios na reducdo de custos,
aumento da produtividade, da qualidade, da flexibilidade e da inovagao,
sendo que cada uso tem sua prépria composicdo desses beneficios. Nesse
sentido, o desafio das organizacbes é determinar quais os beneficios
ofertados e desejados, posto que essa identificagdo pela organizacdo
serd fundamental na confirmacdo desses beneficios em seu desempenho
empresarial (ALBERTIN; ALBERTIN, 2008).

O desempenho empresarial, financeiro ou nao financeiro, também
é afetado pelo uso de Tl, contudo, a intensidade depende da perspectiva
usada com relacdo a organizagdo e a Tl, pois a organizacdo pode considerar
a Tl desde uma simples decorréncia de diretrizes organizacionais ou

41



Dimensionamento na administragdo publica federal: uma ferramenta de gestéo da forga de trabalho

chegar a reconhece-la como facilitadora e fornecedora de inovacgGes
(VENKATRAMAN, 1989; MURPHY, 2002).

A governanga de Tl se refere a autoridade responsdvel pelas
decisdes relativas ao uso de Tl, enquanto a administracao de Tl possui
o papel de promover a realizacdo bem-sucedida dos esforcos voltados
ao uso de Tl para os processos de planejamento, organizagao, dire¢do e
controle. Essa atuagdo vai do alinhamento estratégico a mensuragao dos
seus impactos no desempenho empresarial. A administragdo de Tl ndo
deve ser realizada somente pelos executivos da drea da organizagao, mas
como uma responsabilidade organizacional pelos executivos de negdcio
gque possuem participacdo decisiva no sucesso das atividades a serem
desempenhadas relativas ao uso de Tl (SCHEIN, 1989).

Aos executivos de negdcio cabe atuar em conjunto com os
executivos da area e participar de forma ativa na administracdo de Tl de
modo a permitir que as inovac¢des de Tl sejam aproveitadas de forma
critica e realista. Por fim, cabe citar que as dimensdes do uso de TI,
conforme detalhado acima, refletem-se dentro e fora das organizacGes ao
influenciar o contexto e seus direcionadores.

O uso da Tl também pode proporcionar beneficios as organiza¢des
quando aplicado na pratica. Slack, Chambers e Johnston (2000)
estabelecem que a base do sucesso das organizacdes é o custo, a
qualidade, o tempo/produtividade, a flexibilidade e a inovagdo. Assim,
tais beneficios sdo compreendidos como beneficios ofertados pela Tl as
organizagOes, para usufruto e conversdo em desempenho empresarial,
conforme demonstrado na Figura 2.2.
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Figura 2.2 — Beneficios do uso de tecnologia de informagao

Proporgdo em cada projeto/infra-estrutura Medidos pelo usuario/cliente
Benchmark
Inovagao ~~™ Impactos na receita e mercado

Viabilizagdo de processos

T Tempo e custo de mudangas
Flexibilidade X > Grau de independéncia

Capacidade de mudangas de escopo

Beneficio
Qualidade parafmo------->

Satisfagdo do cliente
indices de qualidade/conformidade
indices de desvios

negécio

Produtividade = = H-d-————--4- 4 » Tempo anterior x Novo tempo
Recurso/produto anterior x Novo

Custo 1~ > Custo anterior x Novo custo

h Definidos pelo usuario/cliente

Fonte: Albertin e Albertin (2008, p. 280)

Para Murphy (2002), esses beneficios de Tl se classificam como
tangiveis (que se refletem diretamente nos resultados da empresa, como
reducdo nos custos e aumento nos lucros) e intangiveis (que melhoram
o desempenho da organizacao por meio de informacgbes gerenciais, sem
reflexo direto no resultado da organizagao).

Rezende (2003) conceituou o termo Tl como “recursos tecnolégicos
e computacionais para a geracdo e uso da informagdo com o objetivo de
agilizar seus processos e minimizar custos”. Segundo Beraldi e Escrivdo
Filho (2000), a Tl pode dar subsidios que marcarao a competi¢do no futuro,
por ser um recurso disponivel e democratico, ao tratar da informacao,
recurso intangivel que resulta em conhecimento relevante, além de
possuir aplicacdo em qualquer campo de atuacao.

Eficiéncia e eficacia sdo termos relacionados a compreensio do
papel da Tl nas organizagdes. A eficiéncia é o fazer bem as coisas, enquanto
a eficacia é o fazer as coisas de forma correta. A eficiéncia se refere ao
uso dos recursos, enquanto a eficdcia trata do atendimento satisfatério
das metas, objetivos e requisitos. Desse modo, a eficiéncia se relaciona
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aos aspectos internos da atividade de Tl e a adequada utilizagdo de seus
recursos, enquanto a eficacia se preocupa com os resultados alcangados
com aplicagGes de Tl e com o impacto em suas operagdes e estrutura, sob
os resultados nos negdcios das organizacdes, tornando-a mais competitiva
(Laurindo et al., 2001).

Nesse sentido, Maggiolini (1981) desenhou o fluxo de interacdo
da eficiéncia e eficdcia e sua relagdo com a tecnologia da informacao, no
ambito das organiza¢des, conforme detalhado na Figura 2.3, a seguir:

Figura 2.3 - Eficiéncia e eficacia de um sistema de informacgdo

EMPRESA
REQUISITOS :
E (Objetivos, Metas etc.)
1
| AREATI H j EFICACIA
1 1
1 1
! Aplicacdo de !
ENTRADAS =P | Tecnologia da |=mefp  SAIDAS
Informagdo

(Procedimentos, Qualidade)

EFICIENCIA

Fonte: Maggiolini (1981)

A aplicagdo da Tl como suporte a forca de trabalho de uma
organizacdo, se implementada com eficacia, gerara resultados eficientes
de modo a fundamentar as tomadas de decisdes dos agentes publicos na
alocacdo e realocagao da forga de trabalho.

Bittencourt (2003) afirma que a Tl é um elemento relevante
na tomada de decisdo no mundo dos negdcios diante dos avancos da
globalizacdo, inovagdes tecnoldgicas e suas solucdes no tratamento das
informacdes.

No ambito do Poder Executivo federal, o Ministério da Economia
(ME) emitiu a Portaria n2 477, de 27 de dezembro de 2017, que dispbe
sobre critérios e procedimentos com fins de priorizar a implementacao
do modelo de dimensionamento da for¢a de trabalho nos érgdos e
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entidades integrantes do Sistema de Pessoal Civil da Administracdo
Federal (Sipec).

Tal iniciativa estd sendo gerenciada pelo Departamento de
Provimento e Movimentacdo de Pessoal (Depro) que compde a Secretaria
de Gestdo de Pessoas (SGP) do Ministério da Economia e possui o intuito
de dimensionar todo o Poder Executivo federal de forma ison6mica,
equitativa e padronizada, de modo a dispor de informagGes globais que
possam auxiliar na tomada de decisdo relativa a distribuicdo eficiente da
forca de trabalho disponivel, com fins de otimizar a prestacdo de servicos
publicos aos cidadados.

Além de tais beneficios, o ME dispord de subsidios para
atendimento das demandas de pedidos de provimento e movimentagdo
da forga de trabalho, de modo a viabilizar a redu¢do de custos, agilidade
no atendimento, com tomada de decisdo fundamentada pela tecnologia
de informacdo. Esse contexto torna a tomada de decisdao do gestor
publico mais justa, impessoal e livre de vieses, posto que atualmente o
atendimento das demandas de provimento e movimentagao da forga de
trabalho é realizado caso a caso, sem critérios de comparag¢ao com todo o
Poder Executivo federal.

Bittencourt (2003) concluiu que o grau de adaptacdo da solugdo a
organiza¢do depende do qudo disposta a investir no projeto ela esta, e
reforcou ainda que aspectos comportamentais tém demonstrado maior
influéncia no sucesso da implantacdo do projeto de Tl do que os préprios
aspectos tecnolégicos, posto que a implantagdo da solugdo de Tl vai além
de uma mera implantacdo de sistema; trata-se de uma nova maneira de
organizar e conduzir o negécio da organizagao, que deve ser bem aceito
pelos membros que compdem sua equipe de trabalho.

Inicialmente, apenas as aplicacGes mais estruturadas e menos
complexas como folha de pagamento, controle de estoque e contas a
pagar podiam ser implementadas. Contudo, a partir do desenvolvimento
tecnolégico, novas aplicagdes de Tl sdo possiveis de serem implementadas,
como é o caso do dimensionamento da for¢a de trabalho.
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2.4 Consideragoes finais

Diante de todo o exposto, considera-se entdo que fatores
humanos, comportamentais, sociais, culturais, politicos, ambientais,
organizacionais, sistémicos e tecnolégicos auxiliam as atividades de TIC.
Nesse sentido, o alinhamento estratégico entre servicos publicos e TIC é
essencial na atuacdo e continuidade das organizagdes, posto que a TIC é
uma ferramenta de gestdo estratégica no subsidio a tomada de decisdo
dos gestores publicos.

A TIC expandiu sua utilizagdo, no ambito do setor publico, ao
disponibilizar ferramentas que auxiliam os processos de trabalho,
facilitam a automacdo de rotinas repetitivas, captam dados, conferem
e corrigem erros, armazenam e realizam cruzamento de dados em
diferentes situagdes e com varios periodos. Esses fatores contribuem com
o aumento da eficiéncia, possibilitando reduc¢do de custos e inovagao de
produtos e servigos.

Assim, ficou evidenciado que a tecnologia da informacdo possui
o potencial de capacitar as organizacdes no relacionamento com seus
consumidores, tanto no ambito fisico, como nas comunidades virtuais,
propiciando agilidade e inovagdo. No que tange ao uso da Tl como
suporte ao dimensionamento da forga de trabalho de uma organizagao,
ficou evidenciado que a modernizacdo e a implementacdo de um modelo
cientifico aplicado por meio de um sistema informatizado possuem o
potencial de gerar resultados eficientes e fundamentar a tomada de
decisdo dos agentes publicos na adequada alocagdo e realocagao da sua
forca de trabalho.
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O objetivo deste capitulo é apresentar uma proposta para estruturar
sistematicamente os objetivos e critérios do dimensionamento da forca
de trabalho (DFT) a fim de prover insumos para a priorizagao dos érgaos
que serdo considerados no projeto piloto. Para esse propésito foi aplicada
uma abordagem de estruturacao de problemas, chamada Value Focused
Thinking - VFT.

3.1 Contextualizacao

Os servigos publicos tém enfrentado mudangas que requerem
maior eficiéncia, responsividade e transparéncia no uso de recursos
de organizagbes governamentais (DICKINSON; SULLIVAN; HEAD, 2015).
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Nesse sentido, o planejamento da for¢a de trabalho (PFT) pode auxiliar
organizagOes governamentais a atuar estrategicamente frente as demandas
governamentais cada vez mais complexas visando atender as expectativas
dos cidaddos (INTERNATIONAL PERSONNEL MANAGEMENT ASSOCIATION, 2002;
HELTON; JACKSON, 2007; JACOBSON, 2010; DICKINSON; SULLIVAN; HEAD, 2015).
Apesar de existir ha muito tempo, o PFT normalmente é executado com
base na experiéncia e intuicdo. Além disso, existem poucas ferramentas que
suportem a tomada de decisGes nesse contexto.

O DFT, por sua vez, é uma dessas ferramentas e constitui apenas
uma parte do PFT, que abrange, além deste, também a gestdo de carreiras,
gestdo da sucessdo, agendamento de tarefas, entre outras. Apesar de
ser apenas uma parte, o DFT fornece uma informagdo decisiva para a
tomada de decisdes, pois identifica o quantitativo de pessoas necessarias
para executar determinada tarefa, conforme Franco et al. (2018). Essa
informacdo, juntamente com informag¢des complementares (quantitativas
e qualitativas), podem dar suporte ao gestor de pessoas com o propdsito
de evitar interrupgdes no fornecimento de servigos publicos, agregando
valor aos cidadaos.

O foco deste capitulo é descrever uma das etapas do projeto de
dimensionamento da forca de trabalho (DFT), contratado pelo antigo
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, atualmente Ministério
da Economia (ME), o qual é desenvolvido pela equipe Projectum/UnB:
a selecdo de tipos de servico e, consequentemente, de organiza¢oes a
serem abarcadas pela pesquisa. O projeto piloto do dimensionamento
da forca de trabalho, tera a duracdo de 5 anos, tendo sido iniciado em
2018 e tera a participacdo de 23 drgaos da administracao publica federal
(APF), atuantes em diferentes segmentos, como: planejamento, controle
interno, consultoria juridica, saude, educacgdo, regulacdo, entre outros.
Dessa forma, este capitulo visa apresentar uma proposta para estruturar
sistematicamente os objetivos do projeto de DFT e critérios relevantes
para a selecdo das unidades amostrais que serdo dimensionadas a fim
de customizar a metodologia, provendo insumos para a priorizacao dos
drgdos que serdo considerados no projeto piloto.
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Tendo em vista recomendagbes dos drgdos de controle como
Tribunal de Contas da Unido (TCU) e Controladoria Geral da Unido
(CGU), diversos 6rgdos tém solicitado ao Ministério da Economia a sua
participacdo no projeto piloto. Dessa forma, surgiu a necessidade de
priorizar os érgaos candidatos. A abordagem proposta para a priorizagdo é
descrita neste capitulo. E importante ressaltar que ela é composta de duas
etapas principais: i) estruturacdo do problema de DFT, a fim de sistematizar
os objetivos e, consequentemente, os critérios para a mensuracao destes,
com a proposicdo de escalas, e ii) aplicacio de método multicritério
para a priorizacdo dos d6rgdos a serem considerados no projeto piloto.
No entanto, ressalta-se que a segunda fase deste capitulo ainda é uma
proposta, tendo em vista que para sua aplicacdo efetiva é necessaria a
sondagem e avaliacdo dos drgdos mediante as escalas definidas para os
critérios. Essa etapa ainda estd em andamento, portanto, neste capitulo
ainda nao sdo apresentados os resultados da prioriza¢do e sim a proposta.

Para subsidiar a tomada de decisdo quanto aos érgdos que serao
priorizados na aplicacdo do dimensionamento da forca de trabalho de
forma transparente e sistematizada, foi aplicada a abordagem Value
Focused Thinking proposta por Keeney (1992), que é uma abordagem
dos Métodos de Estruturacdo de Problemas (Problem Structuring
Methods), proveniente da Pesquisa Operacional Soft. Essa abordagem foi
aplicada para a obtencdo e estruturagdo dos valores, objetivos, critérios
e sua mensuragao, elementos esses que nem sempre sdo claros em um
contexto de decisdo envolvendo diversas varidveis, bem como pontos de
vista diversos.

Adicionalmente, é importante enfatizar que, para a aplicacdao de
qgualquer metodologia quantitativa, proveniente da pesquisa operacional,
estatistica, modelagem matematica ou econometria, as varidveis devem
ser plenamente conhecidas. Assim uma fase anterior a modelagem
matematica se configura como a fase da descricdo do problema. Essa fase
abrange atipificagao das atividades do érgao a ser estudado, aidentificagao
das preferéncias dos decisores (servidores do ME e também dos érgdos
dimensionados), considerando também as prioridades do governo atual.
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Ap0s priorizados os érgados que serdo dimensionados, cuja proposta é foco
deste capitulo, ainda ha outra etapa qualitativa antes da aplicagao do DFT:
efetuam-se entrevistas para a sondagem e, posteriormente, para descrigao
das atividades realizadas e suas particularidades, levando a identificacao
das variaveis necessdrias para a coleta de dados quantitativos relativos a
resultados ou entregas e esforcos.

Este capitulo estd organizado da seguinte forma: a se¢do 3.1
contextualiza a problematica envolvida e o contexto de decisdo relativo a
priorizagdode drgaos paraodimensionamentodaforgadetrabalho.Asec¢do
3.2 revisa a literatura acerca do dimensionamento da forca de trabalho,
anadlise de decisdes com foco nos métodos da abordagem PSM e VFT e,
Apoio a Decisdo Multicritério, que serviram como base para a proposta
da priorizagdao. A secao 3.3 detalha os procedimentos metodoldgicos e
a coleta de dados, a fim de subsidiar a aplicagdo da abordagem VFT. A
secdo 3.4 apresenta a aplicacdo da abordagem VFT e a discussdao desses
resultados e, finalmente, a secdo 3.5 apresenta as consideracgdes finais,
limitagdes e indica as préximas etapas para a priorizacdo.

3.2 Utilizagao de modelos para dimensionamento
3.2.1 Dimensionamento da forga de trabalho

A partir da leitura das sec¢bes anteriores, dentre as técnicas
abrangidas pelo planejamento da forca de trabalho (PFT) estd o
dimensionamento da forga de trabalho (DFT) (DI FRANCESCO et al., 2016).
Considerando recursos publicos e disponibilidade de pessoal capacitado
escassos, principalmente em paises em desenvolvimento, a analise de
decisdes relativas ao PFT torna-se ainda mais importante (Guarnieri, et
al., 2018). Assim sendo, organizag¢des publicas e privadas podem se utilizar
do PFT para gerir sua forga de trabalho de forma sistémica, considerando
o curto, médio e longo prazos, com o propdsito principal de prover os
cidaddos com servicos publicos de qualidade e sem interrupcdes de
atendimento (GUARNIERI, et al., 2018).
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Nesse contexto, o PFT necessita de ferramentas, como o DFT a
fim de, juntamente com outras ferramentas e dados, obter elementos
objetivos para estimar a quantidade adequada de pessoas para realizar
determinadas tarefas. Li, Chen e Cai (2007) e Franco et al. (2018) afirmam
que o dimensionamento da forca de trabalho tem o propdsito de
determinar quantitativamente qual é a dimensdo de pessoas necessarias
para uma determinada demanda de trabalho. Os autores também
ressaltam que existem varios modelos que se propdem a esse fim e que
consideram variaveis diferentes, cada qual com suas limitagdes. Franco
et al. (2018) propdem as variaveis na Figura 3.1 como relevantes para o
calculo do DFT:

Figura 3.1 — Variaveis importantes para o DFT
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Fonte: Franco et al. (2018).

Conforme a Figura 3.1, diversas varidveis sdo necessarias para
estimar o quantitativo ideal da for¢a de trabalho de uma organizacdo
de forma confidvel. No entanto, é importante ressaltar que nem sempre
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elaborar equagGes ou modelos matematicos que contemplem essas
variaveis € uma tarefa facil. Além dos custos de coleta, o acesso as
informagdes confidveis, acuradas e disponiveis, bem como a defini¢cdo
metodoldgica e a sistematica de atualizacdo de dados devem ser fatores a
se considerar (Franco et al., 2018).

Torna-se também importante pontuar que a alocagdo da forga de
trabalho e o dimensionamento da forga de trabalho tém conceitos distintos.
Os modelos de alocagdo estdo concentrados na atribuicdo de determinados
turnos ou tarefas a uma determinada forga de trabalho (Ernst et al., 2004).
Ja no caso do dimensionamento (staff sizing), a preocupacdo é com o
quantitativo da forca de trabalho (Li; Chen; Cai, 2007).

Sem duvida, a area de saude é a que possui mais estudos com o
uso de modelos de PFT e DFT. Guarnieri et al. (2018), em uma revisao
sistematica da literatura sobre PFT, levantaram 17 artigos em bases
cientificas internacionais sobre o assunto; destes, 6 tinham como foco
o setor de saude, enquanto 1 foi desenvolvido no setor de ensino, 1 na
gestdo publica municipal, 1 em uma organizagdo nao governamental, 1 no
setor de utilidades publicas, 1 no setor aéreo, 1 no setor de planejamento
e 5 ndo informaram o segmento de aplicagao.

Souza e Mello Jr. (2018) afirmam que o uso de técnicas para
DFT permite as organizacdes ter modelos mais precisos para se aferir
0 quantitativo de pessoas necessarias, além de permitir andlises
comparativas e temporais, que podem fornecer insumos para decisdes
relativas as politicas de avaliagdo de desempenho e desenvolvimento de
pessoal. Com base nesses trabalhos e na revisdo da literatura criteriosa
apresentada por Guarnieri et al. (2018), é possivel afirmar que as
aplicag¢Oes relativas ao setor publico ainda sdo escassas.

Portanto, conforme o exposto, percebe-se que as decisdes relativas
ao PFT e ao DFT envolvem fatores ou variaveis relevantes, bem como
diversos decisores, o que caracteriza um contexto de decisdo complexo,
requerendo abordagens estruturadas para a sua andlise. A proxima
secdo trata dos métodos de estruturacao de problemas, que podem ser
utilizados nesse contexto.
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O modelo para dimensionamento da forca de trabalho na
administracdo publica federal, proposto pela equipe Projectum/UnB
e contratado pelo Ministério da Economia estd detalhado no livro
“Dimensionamento na administracdo publica federal: uma ferramenta do
planejamento da forca de trabalho”, capitulo 4 — Metodologia e modelo
para dimensionamento, dos autores Serrano e Franco (2018, p. 77-94),
vide referéncia completa e link para acesso na se¢ao de referéncias deste
capitulo.

3.2.2 Analise de decisdes e a abordagem Problem Structuring Methods
- PSM

A andlise de decisGes é uma maneira ldgica e sistematica de
lidar com uma grande variedade de problemas envolvendo o estudo de
alternativas em ambientes incertos (RAIFFA, 2002). Ela objetiva fornecer
aos tomadores de decisdo algumas ferramentas para permitir a eles
avancar na resolucdo de problemas, nos quais varios fatores devem ser
levados em consideragdo (EDWARDS; MILES; VON WINTERFELDT, 2007).
Esses fatores, normalmente, envolvem objetivos que muitas vezes entram
em conflito; dessa forma, ndo se pode afirmar que, em geral, todas as
solugdes atendam a todos os objetivos (VINCKE, 1992, BRANS; MARESCHAL;
PROMETHEE, 2005).

E importante ressaltar que a analise de decisdes abrange a
Pesquisa Operacional Hard (PO-hard) e também a Pesquisa Operacional
Soft (PO-soft). A PO-hard trata da programagdo matematica e todas as
suas variacoes e é mais relacionada a problemas bem estruturados (well-
structured), enquanto a PO-soft é destinada a tratar dos problemas mal
estruturados (ill-structured) e abrange os métodos de estruturacdo de
problemas, bem como abordagens que consideram a imprecisdo dos
julgamentos do decisor (MINGERS; ROSENHEAD, 2004).

Os problemas mal estruturados podem ser caracterizados,
principalmente, pela existéncia de: i) multiplos atores; ii) multiplas
perspectivas; iii) interesses conflitantes; iv) importancias intangiveis; v)
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incertezas-chave (MINGERS; ROSENHEAD, 2004). Gomes, Gomes e Almeida
(2009) enfatizam que a PO-soft significa que os métodos que seguem sua
abordagem buscam, primeiramente, a estruturacdo do problema a ser
resolvido, enquanto a PO-hard, visa, em primeiro lugar, resolver o problema.

A importancia da estruturacdo do problema de decisdo reside
nas falhas de precisdo da nogdo de critérios e restri¢cdes, que podem ser
ocasionadas pela falta de detalhamento do problema (Gomes; Gomes;
Almeida, 2009). Apds o detalhamento do problema, pode-se definir a
base da avaliagcdo das alternativas, formada pelos objetivos. Os objetivos
guiam os fatores/critérios de decisdo. Em grande parte das situacGes de
decisdo, os objetivos e, consequentemente, os critérios sdo conflitantes,
ou seja, se hd um ganho de um lado, necessariamente, hd uma perda do
outro, o que requer a andlise das trocas ou trade-offs. As trocas ou trade-
offs consistem em uma negociacdo entre as alternativas disponiveis em
dado contexto de decisdo (FIGUEIRA et al., 2005). Ja a andlise adequada de
todas as implicacOes que a escolha de uma alternativa pode acarretar se
constitui nas consequéncias da decisdo (HAMMOND, KEENEY; RAIFFA, 2015).

A abordagem Problem Structuring Methods (PSM) possibilita o
auxilio aos decisores na compreensao de um problema, dando suporte as
partes interessadas, principalmente quando se trabalha com problemas
mal definidos. Ao estruturar os problemas, os atores se sentem mais
confortaveis ao afirmar seus valores e preferéncias e, como resultado, cria-
se um ambiente mais propicio para a tomada de decisGes sistematizadas
(ROUWETTE et al., 2011).

Conforme Guarnieri et al. (2016), existem varias abordagens para a
estruturacdo de problemas complexos, conforme o Quadro 3.1.
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Quadro 3.1 - Principais abordagens para estruturacdo de problemas

Caracte Scenario
o SWoT Methodo- SODA SCA SSM VFT
risticas
logy
Suporte Estrutu-
Identificacdo | Formulagdo | Suporte na anZIitico racdo do
dos fatores | da estratégia | percepgdo e . Estruturagdo | problema,
Foco o ~_ | das areas de x
criticos de para a orga- | estruturagdo decisio de do problema | obtengdo de
sucesso nizagdo do problema objetivos e
pendentes o
critérios
Processo de
Processo de .
; Processo aprendiza-
aprendi- . Processo de
onde ha uma . gem, com
zagem, e aprendiza- )
" mudanga brainstor-
analise das as gem, onde . )
Nenhuma Nenhuma ercencies dialética en- visBes de mings, a fim
Processo | diretriz diretriz p . _D‘; . tre diferen- .. | deatingir
. e individuais mundo indi-
especifica especifica - tes formas S 0 consenso
e estas sdo viduais sao
R de trabalhar | . . e elaborar
reunidas em . sistematiza- -
a aprendiza- uma hie-
um modelo das .
agregado gem. rarquia de
Ereg objetivos.
. Realiza-
. . Realiza- - ~
Realiza- Realiza- - Descrigdo ¢do de
N - ¢do de Work- .
. ¢do de ¢do de entre clien- | workshops
Organi- workshops shops com . S
~ workshops | workshops .. . |te-sistema individuais
zacdo S e ou en- participagdo N .
individuais individuais R ; R e definigdes | ou coletivos,
. . trevistas iterativa -
ou coletivos |ou coletivos |. . . raiz. com rodadas
individuais o
de validagdo.
Fungdo | Variando de | Variando de i~ - -~ Facilitador,
¢ L - Facilitador e | Facilitador e | Facilitador e .
do ana- |especialista | especialista analista especialista | especialista especialista
lista a facilitador | a facilitador P P e analista

Fonte: adaptado de Guarnieri et al. (2016).

Nesta pesquisa, convencionou-se o uso da abordagem Value
Focused Thinking (VFT) proposta por Keeney (1992), a fim de se obter
as opinides e valores de membros da equipe da Secretaria de Gestdo e
Desempenho de Pessoal do Ministério da Economia. A abordagem VFT
auxilia na estruturacdo do problema e entendimento dos objetivos, os
quais sdo organizados em uma hierarquia compreendendo objetivos
estratégico, fundamentais, meio e fim, os quais sdo insumos para a
geracdao de um conjunto coerente de critérios alinhados com os objetivos
de decisdao, bem como na construcdo das escalas de avaliagao dos critérios
(KEENEY, 1992).
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Alencar et al. (2011) afirmam que a abordagem VFT tem a vantagem
de possibilitar ao decisor obter uma melhor compreensdo do problema
abordado, além de enfatizar como os valores podem melhorar o processo
de decisdo.

Keeney (1996) afirma que a orientacdo para o pensamento
estratégico, a analise de decisdo baseada em multiplos objetivos e a
criatividade na hora de se visualizarem as alternativas sao os principais
beneficios de uma abordagem baseada em valores. Segundo Keeney
(1996), a metodologia VFT possui quatro etapas: 1) identificacdo do
objetivo principal; 2) identificacdo de fun¢des agregadoras de valor; 3)
identificacdo dos objetivos que dado a definicdo do valor; e 4) identificacdo
das medidas de valor.

3.2.3 Analise de decis6es e abordagem de apoio multicritério a decisao
- AMD

A abordagem de apoio a decisdo multicritério objetiva fornecer aos
tomadores de decisdao algumas ferramentas para permitir a eles avangar
na resolucdo de problemas de decisdo, nas quais varios — frequentemente
contraditérios — pontos de vista devem ser levados em consideragdo (DE
ALMEIDA, 2013; GUARNIERI, 2015).

Um problema de decisdo multicritério consiste em uma situagdo
em que existem pelo menos duas alternativas de acdo a serem escolhidas;
o processo de escolha ocorre pelo desejo de se atenderem multiplos
objetivos que muitas vezes tém relacionamentos conflitantes. Esses
objetivos possuem varidveis associadas que os representam e permitem
gue cada alternativa seja avaliada com base em cada objetivo, as quais
podem ser chamadas de critérios, atributos ou dimensdes (VINCKE, 1992;
DE ALMEIDA, 2013; GUARNIERI, 2015).

Para identificar o sistema de preferéncias do decisor é necessario,
primeiramente, considerarasubjetividadeinerenteao processodedecisao,
e nessa fase, uma abordagem de estruturagdo de problemas estruturada,
conforme as apresentadas na se¢do 2.2 anterior, podem ser muito Uteis.
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Nessa fase, conforme Guarnieri (2015), as percepc¢bes individuais sdo
levantadas; normalmente a figura de um analista (especialista na aplicacdo
de métodos PSM e AMD) é importante para conduzir o processo. Assim, é
possivel vislumbrar em quais aspectos do problema o decisor possui mais
dificuldade em expressar suas percepgoes.

Em seguida, é necessdrio estruturar o problema de acordo com a
visdo compartilhada; identificar os pontos de vista similares; diagnosticar
em que fatores o decisor é inconsistente e entdo, definir o que pode ser
alterado no processo (VINCKE, 1992; GOMES; GOMES; DE ALMEIDA, 2009;
DE ALMEIDA, 2013; GUARNIERI, 2015). As etapas da andlise de decisOes
considerando a abordagem AMD podem ser visualizadas na Figura 3.2.

Figura 3.2 — Etapas do processo de andlise de decisdes considerando a
abordagem AMD

Identificagdo do

Problema/Assunto \
\ \\
\
\
Estruturagdo do
Problema/Assuntg P E—

\
\
\
\\\
p <
Construgdo do S
Modelo AN
\
elicitagdo
valores
sintese da
informagdo

desafio

intuitivo

.

A

ardmetros
«stakeholders»
ambiente 4

externo alternativas

incertezas

assuntos
chaves

especificagdo
de alternativas

defini¢do
critérios

Uso do modelo para
informag3o e desafios

para pensar
Desenvolvimento de
um Plano de Agdo

analise da
sensibilidade

criagdo de
novas alternativas

robustez

da analise

Fonte: Belton e Stewart (2002).

De acordo com o modelo exposto na Figura 3.2, os problemas que
envolvem a andlise de decisGes com base na abordagem AMD sdo:

1. Identificacdo e estruturacdo do problema — antes de qualquer
analise comecar, os varios stakeholders, incluindo facilitadores e
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analistas técnicos, precisam desenvolver um entendimento comum
do problema, dos objetivos, das decisdes a serem tomadas, e dos
critérios pelos quais tais decisdes sdo julgadas e avaliadas. Nessa
fase, abordagens PSM, como a VFT abordadas neste capitulo
podem ser utilizadas.

2. Construcdo e uso do modelo — uma caracteristica primaria da
abordagem multicritério é o desenvolvimento de modelos formais
das preferéncias do decisor, valorar trade-offs, metas, pesos dos
critérios, entre outros, de forma a permitir que aquelas alternativas
e politicas ou acdes sob consideracdo possam ser comparadas e
relacionadas a cada um de uma maneira sistematica e transparente.

3. Desenvolvimento de planos de acdo — a analise ndo resolve o
problema de decisdo. Toda a ciéncia de gerenciamento, e a analise
de decisdes multicritério em particular, diz respeito também a
implementacdo de resultados, traduzindo a analise em planos
especificos de acdo.

No caso do problema abordado neste capitulo foram concluidas
a primeira etapa do processo, que consistiu na aplicagdo da abordagem
VFT, e parte da segunda etapa, que trata da constru¢do e uso do modelo,
constituindo a definicdo de pesos e andlise da existéncia de trade-offs ou
ndo entre critérios.

E importante enfatizar que a fase 1 é primordial para a aplicacio
correta do modelo de apoio multicritério a decisdo, pois caso as variaveis
relativas a valores, objetivos e critérios sejam levantadas de forma
erronea, todo o processo de decisdo pode ser comprometido, ou seja,
se forem levantados dados e varidveis erradas, provavelmente a decisao
a ser tomada com base no método AMD serd equivocada e poderd gerar
consequéncias indesejaveis.

No caso especifico tratado neste capitulo, referente ao projeto de
DFT, ressalta-se que apds a avaliacdo dos érgaos com base nas escalas
elaboradas para mensuragdo dos critérios, serd concluida a etapa 2
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aplicando-se um método multicritério de apoio a decisdo para priorizar os
orgdos que fardo parte do projeto piloto. De Almeida (2013) e Guarnieri
(2015) ressaltam que ndo ha um consenso dos especialistas quanto
aos melhores métodos; hd de se considerar, fundamentalmente, as
caracteristicas do contexto de decisdo, problemdatica abordada, tipos de
critérios, existéncia ou ndo de trade-offs e outras particularidades. Apds
um processo de filtragem das principais caracteristicas do contexto de
decisdo, o método mais adequado pode ser escolhido e aplicado.

A préxima secdo deste capitulo apresenta os principais
procedimentos metodoldgicos utilizados para coletar dados junto a
equipe do Ministério da Economia.

3.3 Procedimentos metodoldgicos

O procedimentotécnico utilizado é o estudo de caso, comousodeuma
abordagem Soft da Pesquisa Operacional, para a estruturacdo do problema
de decisao relativo a priorizacdo de 6rgaos para o dimensionamento da
forca de trabalho na administragdo publica federal (APF).

A unidade de estudo é o projeto piloto para dimensionamento da
forca de trabalho estabelecido pela Portarian2477, de 27 de dezembro de
2017, do entdo Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo, e hoje
Ministério da Economia, publicada no D.O.U. em 28/12/2017, a qual em
seu artigo 52 dispde que:

Fica vedada a realizagdo de despesa para contratagcdo, prorrogagao
ou substituicdo contratual relativas a dimensionamento da forca
de trabalho que nao seja decorrente da aplicacdo da metodologia

disponibilizada pelo Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestdo (Portaria n2 477/2017, art. 59).

Dessa forma, e com base na recomendacao dos drgdos de controle
(CGU e TCU), diversos érgaos da APF tém se candidatado a participar do
projeto piloto contratado pelo entdo MPOG, e atualmente, Ministério da
Economia (ME). No entanto, a limitacdo existente é que o projeto prevé
a customizacdo em 23 drgdos ou tipos de servico da APF no periodo de
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5 anos. A medida em que o ME tem recebido mais érgios candidatos
a participar do que a quantidade estabelecida no projeto, a equipe da
Secretaria de Gestdo e Desempenho de Pessoal (SGP), responsavel por
conduzir o dimensionamento da forca de trabalho no dambito do projeto,
deparou-se com o seguinte problema: como priorizar os érgaos candidatos
a customizag¢do da metodologia do dimensionamento da forca de trabalho
de uma forma transparente e sistematizada?

Esse caso se caracteriza, conforme o proposto por Yin (2001),
como Unico e representativo, tendo em vista suas particularidades e
especificidades; o projeto é Unico na APF e conduzido pelo Ministério
da Economia, que tem como objetivos primordiais o planejamento, a
formulagdo, a execucdo e o acompanhamento da politica econ6mica da
APF. A coleta de dados ocorreu por meio de workshops (reunies), com
os membros da equipe da SGP/ME e também com membros da equipe da
Universidade de Brasilia que trabalham no grupo de pesquisa Projectum,
com base na abordagem Value Focused Thinking (VFT), descrita na secdo
anterior.

Ressalta-se que a metodologia DFT da equipe Projectum/UnB foi
selecionada via processo formal de contratagdo publica para atuar no
ambito do projeto de dimensionamento da for¢a de trabalho. Durante
as reunides realizadas presencialmente, nas datas: 29 de janeiro, 04 de
fevereiro e 27 de fevereiro do ano de 2019, foram conduzidos workshops,
por meio de brainstormings e entrevistas com 10 membros da equipe
qgue atuam no projeto, sendo formada por servidores do ME (analistas
e técnicos), professores e alunos de pds-graduacgdo da UnB. Além disso,
foram conduzidas etapas posteriores de validacao presencial, via e-mail e
telefone para o esclarecimento de duvidas e ajustes.

Como facilitadora e analista, atuou uma especialista em abordagens
Soft de Andlise de DecisGes (PSM e AMD) que atua como professora da
UnB e também atua na equipe do grupo de pesquisa Projectum. A referida
especialista é pesquisadora na drea de analise de decisdes ha 10 anos,
possui publicacdes, além de ministrar aulas sobre o assunto. Ademais,
atua na equipe Projectum/UnB desde o ano de 2017.
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O papel da facilitadora e analista foi o de conduzir as discussdes
acerca do escopo do problema de decisdao, bem como o de registrar os
resultados acerca dos elementos de decisdo (com base no consenso
entre os participantes no momento dos workshops), estabelecidos pela
abordagem VFT tais quais: conceitos; problema; objetivo estratégico,
objetivos fundamentais, objetivos meio, critérios e elaboragdo de
escalas para mensuracdo dos critérios, além de principais dificuldades
e a indicacdo das respectivas solugdes, bem como as préximas etapas
necessarias ao desenvolvimento do projeto. A facilitadora e analista
avaliou o contetdo das discussoes a fim de estruturd-lo em uma hierarquia
conforme estabelece a abordagem VFT. Na proxima secdo sdo descritos os
principais resultados encontrados.

3.4 Apresentacgao de resultados — descrigao da aplicagao da
abordagem VFT

Com base na aplicacdo dos passos da abordagem Value Focused
Thinking (VFT), proposta por Keeney (1992): 1) identificacdo do objetivo
principal; 2) identificacdo de fun¢des agregadoras de valor; 3) identificacdo
dos objetivos que dao a definicdo do valor; e, 4) identificacdo das medidas
de valor, foram conduzidos workshops por meio de brainstormings e
entrevistas com a equipe que atua no projeto de dimensionamento da
forca de trabalho, no ambito do atual Ministério da Economia. As etapas
serviram como base para a estruturacao dos resultados em categorias.

Etapa 1 — identificagdo do rotulo do problema e objetivo principal

Os participantes foram conduzidos pela analista a expor seu
conhecimento acerca do tema dimensionamento da for¢a de trabalho.
Foram propostas algumas perguntas, no sentido de verificar se a equipe
estava alinhada: qual o seu entendimento sobre DFT? Qual a diferenca
entre PFT e DFT? Qual é o escopo do projeto de DFT no ME? Quais sdo as
ferramentas utilizadas no PFT em conjunto com o DFT? Qual é a principal
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meta do DFT? Quais os principais problemas (gargalos) encontrados durante
o primeiro ano do projeto? Quais as possiveis solugdes para esses gargalos?

Os participantes entraram em consenso com o fato de que o DFT
é entendido como uma parte do PFT e, também, reconhecido como uma
ferramenta/instrumento para a tomada de decisdes de longo prazo na
APF, relativas ao planejamento da for¢a de trabalho, tanto para a SGP/ME,
como para os drgaos dimensionados.

Observou-se que os participantes consideram que o instrumento
do DFT, para a SGP/ME, subsidia decisGes de autoriza¢des para concursos
e movimentacbes e para os érgdos/unidades dimensionados viabiliza
decisGes de reestruturagdo, capacitagdao, mudangas internas. Ademais,
acrescentaram que esse instrumento pode contribuir, principalmente, em
um cenario de reestruturacdo da maquina publica. Ressalta-se que todos
os participantes concordaram que esse é o cendrio atual enfrentado no
ambito do projeto.

Ap0ds algumas discussdes que extrapolaram um pouco o objetivo
do dimensionamento, chegou-se ao consenso de que os resultados do
dimensionamento da for¢a de trabalho servem de insumo para diversos
processos de gestdo de pessoas, juntamente com os resultados de outras
ferramentas do planejamento da forca de trabalho para a tomada de
decisdo, as quais sdo: i) gestdo de competéncias; ii) gestdo da sucessdo;
iii) gestdo da movimentacgao; iv) gestdo de carreiras; v) gestdo de talentos;
vi) gestdo da alocagado; vii) gestdao de concursos, entre outras.

Ademais, os participantes enfatizaram que os resultados do
dimensionamento da forca de trabalho ndo devem ser considerados
individualmente para a tomada de decisGes relativas a otimiza¢do da FT
e sim devem ser considerados um insumo quantitativo que, agregado a
outros elementos objetivos e subjetivos, auxiliam a SGP/ME na condugdo
de politicas e a¢gdes nesse contexto.

Chegou-se ao consenso de que o objetivo do planejamento da forca
de trabalho na SGP é otimizar os recursos da forca de trabalho. Para, de
fato, otimizar os recursos da for¢a de trabalho, é necessario conhecer os
drgdos e unidades a serem dimensionadas, o que propicia que decisGes
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como, por exemplo, autorizagdo de concursos, que atualmente sdo
baseadas somente nos recursos orcamentdrios existentes e solicitacOes
dos 6rgaos (sujeitas a subjetividade), sejam imbuidas de mais objetividade
e transparéncia.

Assim sendo, os participantes concordaram que o DFT fornece
elementos objetivos que aliados a outros dados e levantamentos com
dados objetivos da SGP e também a fatores subjetivos, proporcionando
subsidios para decisdes mais embasadas. Por meio da metodologia do DFT
é possivel propiciar uma mudanca de postura reativa para proativa nas
decisdes relativas ao planejamento da forca de trabalho da APF. Em algumas
situagOes a aplicacdo do DFT gera certa resisténcia por parte dos 6rgdos a
serem dimensionados, tendo em vista que o termo remete a racionalizacdo
(cortes), quando o correto é a otimizagdo (melhor uso dos recursos). Na
ocasido dos workshops também foram levantados os principais gargalos do
processo de dimensionamento nos érgdos, os quais sdo:

N3o padronizagao e inconsisténcias dos dados de pessoal.

- Dificuldades na tabulacdo e consolidacdo dos indicadores de
resultados das entregas mapeadas, na maioria das vezes, por
auséncia de registro das atividades realizadas.

- Ocorréncia de atrasos nos prazos estabelecidos.

- Rotatividade e indisponibilidade de tempo da equipe técnica no
6rgdo a ser dimensionado.

Com base nos gargalos levantados foram propostas algumas
solu¢des no Quadro 3.2:
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Quadro 3.2 - Gargalhos do dimensionamento da for¢a de trabalho no
primeiro ano do projeto e solugdes

Gargalo Solugdes sugeridas

Dados de Disponibilizar template para’o ereenchimento dos_ da‘d.os de pessoal_

pessoal na etapa de sondagem dos 6rgdos candidatos, e viabilizar a coleta via
sistema (Sigepe).

Tabulagdo e

consolidagdo Realizar oficinas para preenchimento dos instrumentos

dos periodicamente (semanal/quinzenal), bem como sugerir melhorias

indicadores de | nos registros das atividades.

resultado

Atrasos Gestdo do tempo, elaboragao de protocolo de saida com a assinatura

nos prazos de termo de compromisso, elaboragdo de cronogramas pactuados

estabelecidos | com o 6rgdo/unidade dimensionado.
Rotatividade

e falta de - , N

tempo da Comunicagdo dos prazos e protocolos de saida, realizagdo de

equipe técnica reunides periddicas com a equipe técnica para acompanhamento e
_— esclarecimento de duvidas.

nos orgaos

dimensionados

Fonte: dados da pesquisa.

Finalizada a primeira etapa, obteve-se o rétulo do objetivo do
dimensionamento da forca de trabalho no ambito do projeto conduzido
pela SGP/ME e equipe do grupo de pesquisa Projectum/UnB: levantar
insumos para a otimizacao da forca de trabalho da APF.

Nessa etapa foi possivel levantar o conhecimento dos participantes
nos workshops, seus valores e atingir o consenso no rétulo do objetivo
estratégico, principais gargalos (problemas) e possiveis solu¢des no ambito
do projeto de dimensionamento da for¢a de trabalho. As proximas etapas
envolvem o levantamento dos objetivos fundamentais e meio, bem como
dos critérios para mensurar o atingimento dos objetivos.

Etapa 2 e 3 - Identificacdo de fun¢bes agregadoras de valor e dos objetivos

Com base no objetivo estratégico definido na etapa anterior, os
participantes foram questionados a respeito de quais seriam as etapas
necessarias para o atingimento deste, o que constituiu os objetivos
fundamentais do problema de decisdo, os quais se constituem em: i)
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levantar dados de pessoal; ii) identificar registros de informacdes; iii)
identificar distor¢Ges na for¢a de trabalho; iv) obter comprometimento
da equipe do 6rgdo dimensionado; v) levantar varidveis da forca de
trabalho (entregas e esforcos relativos), e vi) garantir a acuracidade das
informacdes.

Com base nesses objetivos fundamentais, questionou-se aos
participantes dos workshops quais seriam as ac¢lGes necessdrias para
atingir cada um dos objetivos fundamentais, os quais se constituem nos
objetivos meio e, posteriormente, o que seria necessdario considerar em
cada objetivo meio. Apds a andlise dos resultados pela facilitadora e
analista, esta estruturou o problema na hierarquia de objetivos, de acordo
com o proposto pela abordagem VFT, conforme a Figura 3.3.

Figura 3.3 - Hierarquia de objetivos relativos ao DFT com base na
aplicacao da abordagem VFT

- Levantar insumos para
‘ Objetivo estratégico otimizagdo da forca de
trabalho da APF

Obj. Fundamentais
[ [ [ [ [ |
Levantar dados Identificar registro Identificar Obter Levantar variaveis Garantira
de pessoal de informagdes Distorgdes FT comprometimento Forga de Trabalho acuracidade

[ Objetivos meio |

Obter assinatura no

termo de compromisso Realizar entrevistas com

Fornecer Solicitar preenchimento Solicitara presentacéo Realizar checagens

template Modelo mental prévia pelo 6rgdo (alta direcao) a equipe técnica
I I I I

y " Comunicar prazos

Solicitar apresentagio 0 Preencherinstrumentos

Coleta via sistema prévia ppem é,ggg e protocolo de saida com dados quantitativos
(equipe técnica)

Objetivos fim
Documentos/sistema ‘ ‘ Reunido d d; ‘ ido d d: 30 Kickoff/ab coleta ‘ Verificagdo
eunido de sondagem | | Reunido de sondagem || Reunido Kickoff/abertura uali/quantitativa
Rz 3

— Férias

- Afastamentos ~ Apresentacdo do - Equipe de apoio,

- Movimentagdes sistema de registro, - Atualizagdo do - Prazos,
(detalhadas) - Apresentacdo de sistema, - Protocolo de saida,

- Quantidade de FT Relatérios, ~ Cargos/funges — Penalidades

— Absenteismo ~ Areas/unidades de em extingio;

- Capacitagdo Dimensionamento,

- Macro-Processos
— Processos, — Comparagdo

— Entregas, com resultados de
— Forma de registro, dimensionamento
- Esforgos anteriores

— Automagdo

Fonte: dados de pesquisa

Apds a obtencdo dos objetivos estratégico, fundamentais, meio e
das a¢Oes necessarias, a hierarquia foi validada em uma reunido presencial,
rodadas de validacdo por e-mail e telefone com os participantes da
reunido anterior. Realizaram-se alguns ajustes e prosseguiu-se para a

70

Capitulo 3 — Modelo para priorizagéo de érgdos da administragdo publica federal
para o dimensionamento da forga de trabalho

proxima etapa, que trata da identificacdo das medidas de valor, que sdo
os critérios. Os critérios tornam possivel a mensura¢do dos objetivos no
tipo da hierarquia proposta na Figura 3.2.

Etapa 4 - Identificagdo das medidas de valor

Com base na hierarquia, foi realizado novo workshop com os
participantes com o intuito de identificar as medidas de valor, ou seja, os
menoresemaisobjetivoselementosquepermitemidentificaroatingimento
dos objetivos em um contexto de decisdao. Conforme Hammond, Keeney e
Raiffa (2015), para que os decisores tenham acuracidade e confiabilidade
nos critérios de decisdo, é necessdrio decompor o problema de decisdo
em partes menores a fim de que ao atingir os menores elementos, seja
possivel o atingimento do objetivo estratégico. Nesse caso, ocorre um
processo de aprendizagem dos decisores no sentido de que os critérios
sdo gerados a partir do entendimento de valor dos individuos ou do
grupo, assim tornando-se possivel a consideragdo de um conjunto amplo
de critérios.

Apds a andlise da hierarquia, os participantes chegaram ao
consenso de que o projeto abrange dois tipos de organizacdes candidatas
ao dimensionamento: i) 6rgdos que possuem diferenciacdo em suas
atividades, fluxo de trabalho e outros elementos e que seriam objeto de
customizagao da metodologia de DFT, e ii) rgdos que possuem atividades,
fluxo de trabalho e outros elementos padronizados na APF, e que seriam
objeto de aplicacdo da metodologia de DFT. Assim sendo, um dos fatores
fundamentais para a selecdo da amostragem de organizagdes ou servigos
gue constituirdo o projeto piloto é a analise de tipicidade da organizacdo.
No entanto, outros critérios, além da tipicidade, foram apresentados como
relevantes. Nesse sentido, foram gerados dois conjuntos de critérios,
sendo um conjunto para cada situacdo. Para o caso da tipificacdo, o
conjunto de critérios pode ser visualizado na Figura 3.4:
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Figura 3.4 — Familias de critérios para o DFT com tipificacdo
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Fonte: dados da pesquisa

Constituiram-se familias de critérios: atividades; fluxo de trabalho;
pessoal e resultados, sendo que cada familia tem os seus critérios
associados. Na Figura 5 apresentam-se as familias de critérios para a
situacdo de definicdo de unidades para a aplicacdo da metodologia DFT
sem tipificacdo, conforme a Figura 3.5:
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Figura 3.5 — Familia de critérios para o DFT sem tipificacao
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Fonte: esta pesquisa

Com base nas familias de critérios levantados, para os critérios
de tipificacdo (Figura 3.4) e sem tipificacdo (Figura 3.5), observou-se a
necessidade das escalas de mensuracdo de cada critério. Destaca-se que
a avaliacdo de cada 6rgdo candidato ao dimensionamento da forca de
trabalho com base nos critérios estabelecidos torna possivel a aplicagao
de uma abordagem de apoio multicritério a decisdo (AMD), a qual pode
gerar um ranking dos 6rgdos candidatos ao dimensionamento.

Com base na avaliacdo de cada érgao mediante os critérios, o
ranking sera gerado de forma que o 6rgao melhor avaliado fique no topo,
e os com piores desempenhos nos critérios figuem na base do ranking.
Assim sendo, serd possivel aos gestores decidirem quais érgaos priorizar
no ambito do projeto. Denota-se que esses elementos sdo Uteis para
esse contexto de decisdo e possibilitam que a SGP/ME tome decisdes
relacionadas ao dimensionamento de forma coerente, transparente e
sistematizada.
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A analista, com base nas percepcdes dos servidores da SGP/ME
realizou a elaboragdo de escalas de avaliagdo de cada critério apresentado
nas Figuras 3.4 e 3.5. As escalas definidas como mais apropriadas pelos
participantes do projeto de dimensionamento da forca de trabalho, que
é composta por integrantes da SGP/ME e da equipe Projectum/UnB,
sdo escalas de intensidade, que variam do nivel 1 a 3, sendo o nivel 1
de intensidade baixa e o nivel 3 de intensidade alta. A simplificagcdo das
escalas em 3 niveis ocorreu a fim de facilitar o entendimento e evitar
gue muitos niveis ocasionassem a perda de informacgées, no momento
da avaliacdo dos d6rgdos. Apresenta-se a Figura 3.6, que ilustra as escalas
da familia de critérios — atividades, relacionadas ao caso da sele¢do de
drgdos por tipificacdo.

Figura 3.6 — Escalas dos critérios da familia atividades (com
tipificagao)

Tipo de atividade (finalistica/meio)
A atividade nao é finalistica, é atividade meio (totalmente
voltada para o publico interno).
A atividade é parcialmente finalistica (direcionada ao
cidad3do) e parcialmente atividade meio (direcionada ao 2 |Moderada
publico interno)
A atividade é totalmente finalistica (direcionada ao publico
externo — cidaddos).

Nivel de diferenciagdo da atividade
As atividades ndo possuem diferenciacdo, sdo realizadas em
outros 6rgdos da mesma forma
As atividades sdo parcialmente diferenciadas 2 |Moderada
As atividades sdo totalmente diferenciadas, realizadas
somente por este 6rgao

1 Baixa

3 Alta

1 Baixa

3 Alta

Abrangéncia da atividade

Tratam-se de atividades que podem ser desempenhadas
em um Unico 6rgdo (aproximadamente de 1 a 30% das 1 Baixa
atividades)

Parte das atividades pode ser desempenhada em outros
orgdos (aproximadamente de 31 a 60% das atividades)
Tratam-se de atividades que podem ser desempenhadas
por todos os érgdos (aproximadamente de 61 a 100% das 3 Alta
atividades)

2 |Moderada
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Especializacao da atividade
As atividades sdo totalmente especializadas nesse 6rgao,
requerem conhecimentos e habilidades especificas para sua 1 Baixa
realizacdo.
As atividades sdo parcialmente especializadas, e requerem
conhecimento e habilidades especificas moderadas. 2 | Moderada
As atividades ndo sdo especializadas nesse 6rgao, ndo
requerem conhecimentos e habilidades especificas para sua 3 Alta
realizagdo.

Exclusividade da atividade
As atividades sdo realizadas exclusivamente por esse 6rgdo 1 Baixa
As atividades sdo parcialmente exclusivas. 2 |Moderada
As atividades ndo possuem nenhuma exclusividade, sdo 3 Alta
realizadas em outros 6rgaos

Complexidade da atividade
As atividades sdo totalmente baseadas em pesquisa, 1 Baixa
podendo ser caracterizadas como complexas.
Algumas atividades envolvem pesquisa, com um nivel
moderado de complexidade 2 | Moderada
As atividades ndo envolvem nenhum tipo de pesquisa, ndo 3 Alta
podendo ser caracterizadas como complexas

Fonte: dados desta pesquisa

A Figura 3.7 ilustra as escalas da familia de critérios — fluxo de
trabalho, relacionadas ao caso da sele¢do de érgaos por tipificacdo.

Figura 3.7 — Escalas dos critérios da familia fluxo de trabalho (com
tipificacdo)

Entregas
O 6rgdo ndo possui registro das entregas. 1 Baixa
O d6rgdo possui registro parcial das entregas. 2 | Moderada
O 6rgdo possui registro total das entregas. 3 Alta

Variabilidade do fluxo de trabalho
O fluxo de trabalho é totalmente varidvel, apresentando

mudancas ao longo do tempo (1 a 30%) 1 Baixa

O fluxo de trabalho é parcialmente variavel e parcialmente

fixo (31 a 60%). 2 | Moderada
O fluxo de trabalho é totalmente fixo, ndo apresentando 3 Alta

nenhuma variabilidade ao longo do tempo (61 a 100%)
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Sazonalidade do fluxo de trabalho

O fluxo de trabalho é sazonal, apresentando muitos picos e

o 1 Baixa
variagdes ao longo do ano
O fluxo de trabalho é parcialmente sazonal, apresentando

. P »ap 2 | Moderada
poucos picos ao longo do ano.
O fluxo de trabalho é constante, ndo apresentando aumentos 3 Alta
ou picos em determinadas épocas do ano
Duragao do fluxo de trabalho

A duragdo do fluxo de trabalho é longa, podendo a atividade 1 Baixa

ser finalizada semestralmente ou anualmente

A duragdo do fluxo de trabalho é média, podendo a
atividade ser finalizada bimestralmente, trimestralmente, 2 | Moderada
quadrimestralmente

A duracdo do fluxo de trabalho é curta, podendo a
atividade ser finalizada semanalmente, quinzenalmente ou 3 Alta
mensalmente

Fonte: dados desta pesquisa

A Figura 3.8 ilustra as escalas da familia de critérios — pessoal,
relacionadas ao caso da selecdo de dérgdos por tipificacado.

Figura 3.8 — Escalas dos critérios da familia pessoal (com tipifica¢do)

Carreira Prépria

A maioria das fungdes do drgdo possuem carreira propria 1 Baixa
(1 a30%)
Algumas fungdes do 6rgdao possuem carreira propria.

2 |M
(31 a 60%) oderada
A minoria das func¢Ges do érgdo possui carreira propria. Alta
(61 a 100%)

Adequacdo da forga de trabalho atual (quantitativo)

A forga de trabalho atual esta adequada no momento. 1 Baixa
A f 2 i
orca de trabalho atual esta parcialmente adequada no > | Moderada
momento.
A forga de trabalho atual estd inadequada no momento. 3 Alta

Fonte: dados desta pesquisa

A Figura 3.9 ilustra as escalas da familia de critérios — resultados,
relacionadas ao caso da sele¢do de drgdos por tipificagao.
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Figura 3.9 — Escalas dos critérios da familia resultados (com tipifica¢do)

Registro das entregas (individual/equipe)
Todas as entregas da unidade/servico sdo registradas .
A 1 Baixa
individualmente
To<:!a§ as entregas da unldade/serwf;o sdo registradas 2> | Moderada
individualmente e algumas em equipe
Todas as entregas da unidade/servigo s3o registradas por 3 Alta
equipe

Fonte: dados desta pesquisa

Para as familias de critérios do caso de priorizacdo de drgdos sem
tipificagao, ou seja, dos critérios de selegdo de érgaos que nao envolvem a
tipicidade das atividades desenvolvidas pela organizacao, também foram
elaboradas escalas. A Figura 3.10 ilustra as escalas da familia de critérios
— estratégico, relacionadas ao caso da selecdo de drgdos sem tipificacao.

Figura 3.10 —Escalas dos critérios da familia estratégicos (sem tipificacao)

Aderéncia a estratégia governamental atual (técnico)

As atividades do 6rgdo tém baixa aderéncia a .

L. 1 Baixa
estratégia governamental atual (plano de governo).
As atividades do érgdo tém aderéncia parcial a

(. 2 | Moderada
estratégia governamental atual (plano de governo).
As atividades do 6rgdo tém total aderéncia a

L 3 Alta
estratégia governamental atual (plano de governo).

Programa de planejamento de gestao
O 6rgdo ndo possui ou ndo utiliza programas .
. ~ 1 Baixa
de planejamento de gestdo.
O 6rgao utiliza parcialmente programas de planejamento
~ 2 | Moderada
de gestao.
O 6rgdo possui e utiliza totalmente programas
- ~ 3 Alta

de planejamento de gestao.

Fonte: dados desta pesquisa

A Figura 3.11 ilustra as escalas da familia de critérios — fluxo de
trabalho, relacionadas ao caso da sele¢do de érgdos sem tipificacdo.
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Figura 3.11 — Escalas dos critérios do fluxo de trabalho (sem tipificagao)

Entregas
A unidade ndo possui registro das entregas (manual ou via
sistema)
A unidade possui registro parcial das entregas, os quais
estdo parcialmente organizados (manual ou via sistema)
A unidade possui registro total das entregas, totalmente

1 Baixa

2 Moderada

organizados (manual ou via sistema). 3 Alta
Sistema de gestao de processos

O 6rgdo ndo possui ou ndo utiliza um sistema de gestdo de 1 Baixa

processos.

Srg(r:geasgoiflllza parcialmente um sistema de gestdo de ) Moderada

O 6rgdo utiliza plenamente um sistema de gestdo de 3 Alta

processos.

Tamanho da amostra (unidades para analise)
O 6rgdo possui até 3 unidades para analise com categorias
de servigos distintas.
O 6rgdo possui de 4 a 5 unidades para andlise com
categorias de servigos distintas.
O 6rgdo possui mais de 5 unidades para analise com
categorias de servicos distintas.
Fonte: dados desta pesquisa

1 Baixa

2 Moderada

3 Alta

E importante ressaltar que, para o critério gestdo de processos,
considerando o piloto/construcdo e validagdo da ferramenta do DFT para
a APF, considera-se que ndo ter gestao de processos tem prioridade baixa,
pois se requer que o 6rgdo tenha um nivel adequado de organizacdo
para participar do piloto, tendo em vista as limita¢gdes de tempo para o
projeto. No caso de aplicagao com a ferramenta ja validada pelo préprio
6rgdo, a escala pode se inverter: a baixa prioridade passa a ser alta e vice-
versa, pressupondo que a unidade necessita de apoio para aperfeicoar a
gestdo de processos. Como a ferramenta servira ao 6rgdo dimensionado
como diagndstico de agdes a serem desenvolvidas, as escalas podem ser
reavaliadas.

A Figura 3.12 ilustra as escalas da familia de critérios — legal/
normativo, relacionadas ao caso da selecdo de érgaos sem tipificacdo.
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Figura 3.12 — Escalas dos critérios da legal/normativo (sem tipificacdo)

Recomendagao ou determinagao de 6rgao de controle
(TCU, CGU, MPU e outros)

N3do existe a informacgao. 1 Baixa

N3do existe acérdao do érgao de controle recomendando ou

. . . . 2 | Moderada
determinando o dimensionamento sem prazo estabelecido.

Existe acorddo do drgdo de controle recomendando ou

. . . . 3 Alta
determinando o dimensionamento com prazo estabelecido.

Decisao Judicial (parecer de forga executdria da AGU)

N3o existe decisdo judicial para implementagdo do

. . 1 Baixa
dimensionamento.
Existe processo judicial em curso para implementagdo do
. p' J P P s 2 | Moderada
dimensionamento.
Existe a decisdo judicial para implementagdo do
J P P ¢ 3| Ala

dimensionamento.
Fonte: dados desta pesquisa

A Figura 3.13 ilustra as escalas da familia de critérios — financeiro/
econdmico, relacionadas ao caso da selegao de drgdos sem tipificacgao.

Figura 3.13 — Escalas dos critérios da financeiro/econdémico (sem
tipificacdo)

Despesa com Reembolso (cessdo) —
Possui até 10% de servidores cedidos representando despesa 1 Baixa
com pessoal
Possui 11 a 40 % de servidores cedidos representando

2 | Moderada

despesa com pessoal
Possui 41 a 100 % de servidores cedidos representando 3 Alta
despesa com pessoal

Fonte: dados desta pesquisa

A Figura 3.14 ilustra as escalas da familia de critérios — pessoal,
relacionadas ao caso da sele¢do de érgaos sem tipificagcdo.

Figura 3.14 — Escalas dos critérios da Pessoal (sem tipificacdo)

Tamanho da amostra (servidores) —
A amostra dimensionada possui até 100 servidores 1 Baixa
A amostra dimensionada possui entre 100 e 200 servidores 2 | Moderada
A amostra dimensionada possui mais de 200 servidores 3 Alta
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Dados de pessoal
O 6rgdo possui dados de pessoal com baixa acuracidade e

. 1 Baixa
organizagao.
0] orgaq pos~sm dados de pessoal com moderada acuracidade 5> | Moderada
e organizagao.
O 6rgdo possui dados de pessoal com alta acuracidade e 3 Alta

organizagao.

Adequagao da forga de trabalho atual (quantitativo)

A forga de trabalho atual estd adequada no momento. 1 Baixa
A forga de trabalho atual estd parcialmente adequada no
¢ ! parcl au 2 | Moderada
momento.
A forca de trabalho atual esta inadequada no momento. 3 Alta

Fonte: dados desta pesquisa

No caso do critério adequacao da forca de trabalho, ressalta-se que
se for totalmente inadequada, é importante analisar elementos adicionais
como demanda reprimida e passivo existente. Esses elementos podem
requerer uma nova rodada de aplicacdo considerando esses elementos,
pois podem afetar sensivelmente a aplicagdo do modelo de DFT para a
APF.

Tendo avaliado os érgdos mediante as escalas apresentadas, para
cada caso (com ou sem tipificacdo), sera possivel a aplicacdo da abordagem
AMD para gerar um ranking de priorizacdo dos drgdos, sendo os orgaos
no topo do ranking os mais prioritarios para a tipificacdo ou aplica¢do do
modelo de DFT no ambito do projeto no Ministério da Economia. Dessa
forma, a SGP/ME tera elementos claros e sistematizados para a tomada de
decisdo de entrada nos érgdos, otimizando o tempo despendido. Ademais,
os 6rgdos candidatos terdo clareza dos critérios e passos adotados para a
escolha do érgdo a ser dimensionado.

A préxima etapa ndo constara neste capitulo, tendo em vista que
ainda se encontra em andamento: é a avaliagao dos 6rgdos mediante as
escalas e a escolha do método multicritério mais adequado. No entanto,
com as rodadas de workshops, entrevistas e valida¢des presenciais, via
e-mail e telefone foi possivel o estabelecimento de pesos dos critérios
e existéncia ou ndo de trade-offs entre eles. Ressalta-se que os pesos
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foram obtidos de acordo com as percepcbes dos servidores da SGP/ME
por consenso, variando de uma escala de 0 a 100.
O Quadro 3.3 apresenta os pesos para os critérios de tipificacao.

Quadro 3.3 — Pesos dos critérios (com tipificacao)

Peso Fluxo de Peso Peso Peso Peso
Atividades Pessoal Organizagao Resultados
trabalho
40 15 20 15 10
. Carreira . .
Finalisticas 4 FIXC.)( 8 | especifica/ | 10 Registro das 15 thfm.)e/ 10
variavel . entregas individual
genérica
Adequa-
¢do da
Diferenciagdo | 4 Constante/ 3,5 | forca de 10
sazonal
trabalho
atual
curta/
Abrangéncia 20 |longa 3,5
duragdo
Especializagdo | 4
Exclusividade 4
Complexidade | 4

Fonte: dados desta pesquisa
O Quadro 3.4 apresenta os pesos para os critérios sem tipificacado.

Quadro 3.4 — Pesos dos critérios (sem tipificacdo)

Peso Peso Peso : Peso Peso
Estratégico Fluxo de Lega I( FIP / . Pessoal
30 trabalho 30 normativo 15 |econdmico| 15 10
Aderéncia . Recomendagdo Despesa
a estratégia Possui ou com Tamanho
15 |registrode | 10 |determinagdo | 2,5 |reembolso| 15 2,5
do governo _ ~ da amostra
atual entregas de 6rgdo de com cessao
controle de pessoal
P -
.OSSUI Dados de
Programa de sistema Possui decis&o essoal
planejamento| 15 | préprio para| 10 |, "~ 12,5 P ) 5
~ ~ judicial organizados
de gestdao gestdo de
e acurados
processos
Tamanho Adequagdo | 2,5
da forga de
da amostra | 10
. trabalho
(unidades)
atual

Fonte: dados desta pesquisa
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Considerando a escala de 0 a 100, primeiramente foi solicitado
aos servidores que estabelecessem pesos para as familias dos critérios;
posteriormente foi solicitado que dividissem o peso atribuido para cada
familia entre os critérios que compusessem cada familia.

No caso dos critérios de tipificacdo para a priorizacdo de érgaos
da APF, foi questionado aos servidores do SGP se aceitavam que existisse
compensacao entre esses critérios, ou seja, trade-offs, o que pressupde
gue um desempenho muito ruim em um dado critério pode compensar
o desempenho em um critério com um desempenho muito favoravel. Os
servidores foram unanimes ao afirmar que para esse caso (tipificacdo) é
desejavel que ndo ocorram trade-offs entre os critérios, o que significa
gue 6rgaos que tenham desempenho favoravel na maioria dos critérios
serdo priorizados, ou seja, desempenhos balanceados sdo preferiveis.

O mesmo questionamento foi realizado para os mesmos servidores
no caso da priorizacdo de dOrgaos da APF sem tipificacdo, e estes
responderam que nesse caso aceita-se o trade-off entre os critérios, o que
pressupde que caso algum érgdo apresente um desempenho (baseado nas
escalas) muito baixo em relagdo a um dado critério e, por outro lado, muito
alto em outro critério, a média dos desempenhos pode resultar em sua
priorizacdo. Essa informacdo é importante para as etapas posteriores da
priorizacao que requerem a escolha de um método de apoio multicritério
a decisdo (AMD). Ressalta-se que essa aplicacdo ainda ndo foi realizada,
tendo em vista que a coleta de dados referente a avaliacdo dos orgdos
candidatos ao dimensionamento, mediante as escalas apresentadas nas
Figuras 6-14 ainda esta em andamento.

Com base nessa avaliacdo sera possivel a aplicacdo de um método
AMD que resultard em um ranking para priorizacao dos 6rgaos conforme
a Figura 15.
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Figura 15 — Exemplo de ranking de priorizagcdao de érgaos candidatos ao
DFT

Ranking de priorizacao

. érgéo 6 Mais prioritario
.0rgao 4
.0rgdo 5
.6rgao 7
.0rgdo 9
.6rgao 1
. 0rgdo 3
.0rgdo 8
. 0rgdo 10
10.6rgédo 2

Menos prioritario

OO NOOULLE WN PP

Fonte: dados desta pesquisa

Com base nesse ranking, o(s) decisor(es), nesse caso os servidores
da SGP/ME, poderdo elaborar o planejamento de entrada nos érgaos.
Porém, é importante ressaltar que o ranking é uma sugestao, cabendo ao
decisor a palavra final, pois considera-se que o cenario de decisdo nesse
contexto é dindmico, e podem ocorrer alteracGes que podem influenciar
a entrada nos 6rgaos.

3.5 Consideragoes finais

Apesar de o dimensionamento da forca de trabalho (DFT) ser apenas
uma das ferramentas do planejamento da forca de trabalho, ele fornece
informacgGes essenciais para a tomada de decisGes relativa a gestdo de
pessoas na administracdo publica federal. Nesse sentido, foi apresentada
neste capitulo a aplicagdao de uma abordagem metodolégica no ambito do
Projeto Piloto de DFT na APF, contratado pelo Ministério da Economia com
base na metodologia do grupo de pesquisa Projectum/UnB. A medida em
gue o projeto evoluiu e que drgdos de controle recomendam a conducdo
do DFT a vdérios 6rgdos da APF, verificou-se a necessidade de criar uma
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sistematica para priorizar os drgaos candidatos a participagdo no referido
projeto piloto.

Assim sendo, foi aplicada uma abordagem sistematizada de
estruturacdo de problemas, a fim de levantar, de acordo com a percepcao
dos integrantes da equipe de DFT, que inclui servidores do ME e
pesquisadores da UnB, as varidveis importantes para a priorizacdo dos
orgdos. A abordagem Value Focused Thinking foi conduzida a fim de obter
os valores e objetivos do problema de decisdo, e foi possivel organizar
em uma hierarquia os respectivos objetivos estratégicos, fundamentais,
meios e também os critérios para mensurar o atingimento dos mesmos.

No decorrer da aplicagcdo, percebeu-se que seria necessario
estabelecer critérios para duas situagdes distintas: i) selecdo de érgaos
pelos critérios de tipificagdo, visando incluir dérgdos que possuem
atividades, fluxo de trabalho e praticas diferenciadas, e ii) sele¢do de
6rgdos por critérios que ndo envolvem a tipicidade das atividades
desempenhadas na APF. Foram geradas familias de critérios para cada
caso, bem como escalas de avaliacdo dos critérios distintas para cada caso.

Além dessas variaveis foram também levantados o conhecimento
e o alinhamento da equipe, principais gargalos e possiveis solucdes, além
da definicdo para as escalas de mensuracao dos critérios.

Esta proposta limita-se a problemdtica de priorizagdo de drgaos
candidatos ao dimensionamento, e assim sendo, ndo inclui outras decisdes
interligadas a esse problema no contexto do projeto piloto no ambito do
ME. Adicionalmente foram levantados também os pesos dos critérios e
a existéncia ou ndo de trade-offs entre os critérios. Esses elementos sdo
essenciais para a definicdo do método de apoio multicritério a decisao
mais adequado a esse contexto de decisao.

Ressalta-se ainda que a avaliacdo de critérios por meio de escalas
elaboradas com base na hierarquia de critérios levantada, bem como a
aplicagdo de métodos da abordagem multicritério de apoio a decisdo a
fim de priorizar os 6rgdos avaliados mediante os critérios ainda ndo foi
apresentada neste capitulo, visto que ainda estd em andamento. Porém,
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foi apresentado um exemplo de ranking que poderd ser gerado para
apoiar a tomada de decisdao nesse contexto.

Dessa forma, sera possivel aos gestores da SGP/ME tomar decisGes
quanto a entrada nos drgdos priorizados para o dimensionamento.
Ressalta-se que essa abordagem se torna util a medida em que sistematiza
o processo de decisdo, estruturando os elementos principais do contexto
decisério a fim de gerar critérios mais abrangentes e confidveis. Ademais,
ressalta-se a transparéncia do processo que ocorre com a utilizagdo de uma
abordagem sistematizada para a escolha dos drgaos, ndo apenas embasada
em questbes orcamentdrias e subjetivas dos decisores envolvidos.
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O dimensionamento da forca de trabalho consiste em estimar o
guantitativo ideal de servidores para executar determinada tarefa e,
para que seja possivel realizar essa estimativa, a metodologia proposta
por Serrano e Franco (2018) enfatiza a necessidade de determinar
variaveis passiveis de serem mensuradas e adequadas a cada contexto
organizacional. Nesse sentido, para que os resultados sejam gerados é
fundamental que os dados sejam levantados por meio de um processo
sistematico de coleta de dados. O objetivo deste capitulo é relatar o
processo da aplicagdo da metodologia de dimensionamento da forga
de trabalho em cinco areas da unidade Coordenacdo Geral de Gestdo
de Pessoas do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo
(Cogep/MP), unidade selecionada como piloto para aprimoramento
da metodologia de DFT. Assim, este capitulo descreve as etapas da
aplicacdo da metodologia enfocando os principais entraves e facilitadores
identificados, bem como apresenta os resultados efetivamente obtidos
para as unidades analisadas.
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4.1 Problema de pesquisa

O objetivo da pesquisa de dimensionamento da forga de trabalho é
avaliar se a capacidade produtiva da unidade é correspondente a producgado
mensurada. Concomitantemente, visto que se trata de uma metodologia
em desenvolvimento, outro objetivo é a customizacdo da metodologia
para o contexto da unidade escolhida e o levantamento de processos e
entregas tipicos do servico executado pelas dreas dimensionadas, visando
construir um banco de entregas que permita facilitar a aplicagdo do DFT
em unidades futuras — no caso da Cogep, buscou-se customizar servigos
de recursos humanos. Para alcancar esses objetivos, tipicamente sdo
utilizadas sete varidveis: nomes das entregas, historico de quantidade
de entregas realizadas, percentual de horas dedicadas a cada entrega,
guantitativo histérico de pessoas, indice de tempo produtivo, carga
horaria média, e percentual de absenteismo.

As entregas sdo a varidvel guia para o levantamento das outras
informacdes. Consiste em um mapeamento simplificado do que foi
produzido com base no que deve ser alcancado para completar os
objetivos organizacionais. Sdo o resultado de um processo executado,
podendo ser definidas no contexto da metodologia de DFT como o
representante quantificdvel do processo realizado, por exemplo, um
relatdério gerado, uma nota fiscal emitida ou um documento arquivado.
Para que seja possivel a aplicacdo das etapas seguintes, as entregas devem
ser levantadas em uma linguagem que permita que os participantes
as identifiguem em suas atribui¢cOes, ou seja, os servidores da unidade
precisam reconhecer as entregas como representativas do trabalho por
eles executado.

A partir da definicdo das entregas, portanto, as varidveis de histérico
de quantidade de entregas realizadas e de percentual de horas dedicadas
a cada entrega sao respondidas para cada entrega levantada na unidade
organizacional. O histérico de quantidade de entregas é o quantitativo
de entregas concluidas em um determinado periodo, medido com base
em algum sistema de controle na unidade. Para a Cogep, esse histdrico
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foi medido mensalmente, haja vista a constante recorréncia da maioria
das entregas, sendo possivel detectar e analisar variagbes sazonais
na quantidade de entregas. O percentual de horas dedicadas a cada
entrega é estimado com base na percepc¢do dos préprios funcionarios da
area, de quanto de seu tempo é gasto com cada uma das entregas que
participa. A seguir, é estipulada a média das respostas dos funcionarios
da area, distribuindo o total de esforco do individuo pela lista de entregas
correspondentes a unidade.

O quantitativo histérico de pessoal, junto da carga hordria média e
percentual de absenteismo é levantado por meio dos dados de pessoal.
Para tal, sdo levantados dados sobre a quantidade de funcionarios, a
jornada de trabalho, a quantidade de faltas e absenteismo e a quantidade
de tempo em capacitagbes. Essas varidveis permitem avaliar em quais
momentos os esforgos dos individuos fizeram parte da forga de trabalho
da unidade, além do peso do esforco atribuido para cada entrega. Por fim,
o indice de tempo produtivo deve levar em consideracao as limitacdes
na capacidade humana de estar sempre atento e produzindo: para esse
dimensionamento, foi considerada uma produtividade de 60% da carga
horaria, com base em estudos anteriores (SERRANO; FRANCO, 2018).

4.2 Método de coleta de dados

O processo de coleta de dados foi iniciado a partir de uma primeira
reunidao na qual o modelo de dimensionamento da forca de trabalho foi
apresentado a unidade, bem como foi solicitado o envio de documentos
gue pudessem auxiliar a equipe de pesquisadores a compreender
o trabalho desempenhado na unidade. Nesse sentido, esse contato
inicial funcionou ainda como diagndstico, permitindo identificar o nivel
de maturidade da gestdo dos processos de trabalho na unidade, o que
impacta na estratégia de coleta a ser adotada.

Uma vez recebidos os documentos que descrevem estrutura e
atribui¢Ges da unidade — por exemplo, organograma, regimento interno,
relatério de gestdo, mapeamento de processos — foram realizadas as
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primeiras andlises, culminando na descri¢do preliminar da drea, isto é, o
levantamento preliminar das entregas. O documento que consolidou os
resultados da andlise documental foi entdo levado para discussdo com
os membros da equipe da unidade organizacional em um grupo focal na
proxima etapa de pesquisa — coleta qualitativa.

A segunda etapa da coleta de dados €&, portanto, o mapeamento
dos nomes das entregas junto a equipe das unidades em grupos focais nos
guais sdo descritos sumariamente os processos desenvolvidos em cada
unidade, quais as etapas que constituem estes processos e, finalmente,
qual a entrega quantificavel que melhor represente o esforco despendido
no processo. Além disso, é imprescindivel a identificacdo de sistema de
controle onde o quantitativo de cada entrega elencada esteja registrado,
de forma a fomentar o levantamento posterior da quantidade de entregas
pelos gestores.

A partir das entregas identificadas para cada coordenacao da Cogep,
foram elaborados os instrumentos de coleta de dados quantitativos e
encaminhados para preenchimento pelos servidores da unidade, dando
inicio a etapa quantitativa de coleta. O histérico de quantidade de entregas
realizadas foi levantado pelos gestores das areas, utilizando sistemas
informatizados ou arquivos internos, de forma a obter o quantitativo de
entregas mensalmente dos ultimos dois anos (historico desejavel); ja o
percentual de horasdedicadasacadaentregafoirespondidoindividualmente
por cada servidor de acordo com sua percepgao. O respondente precisou
distribuir o seu esforco na forma de um percentual de horas de trabalho
para as entregas correspondentes da area, de forma a totalizar 100% de
esforco. Finalmente, o quantitativo histdrico de pessoas, carga horaria média
e percentual de absenteismo foram levantados por meio das informacgdes
registradas em sistemas de gestdo de pessoas ou por meio de informacgGes
oferecidas pelos proprios gestores e servidores.

Com base em todas os dados levantados, foram realizadas as
conferéncias e validag¢des: o cruzamento de dados de pessoal, alocacdo de
esforco e indicadores de resultado visando apenas identificar pendéncias,
inconsisténcias ou erros de preenchimento, sem interferir nas respostas
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fornecidas. E importante que todas as entregas tenham indicadores de
resultado e alocagdo de esforgo, além de que todos os servidores que estao
no histdrico de pessoas tenham respondido a alocagdo de esforgo. Apds a
validacdo, os dados foram inseridos no sistema tecnolégico desenvolvido
para o DFT - Sisdip, para geracao dos resultados, elaboracao de relatério e
a apresentacao dos resultados.

4.3 Caracterizagao da unidade

A Coordenacdo Geral de Gestdo de Pessoas (Cogep) é uma unidade
que, durante a coleta de dados realizada de marco a julho de 2018, era
subordinada ao Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo
(MP), atual Ministério da Economia (ME). Essa unidade foi selecionada
como unidade-piloto do projeto de pesquisa e desenvolvimento de
metodologia de dimensionamento da for¢a de trabalho, representando
uma unidade que executa tipicamente servi¢os de recursos humanos.

A Cogep possui como objetivo atender ao publico interno de
servidores da organizacdo por meio do estabelecimento de técnicas
administrativas para o gerenciamento de pessoas. Nesse sentido, visa
colaborar com o alcance dos objetivos organizacionais bem como
proporcionar a satisfacdo e o desenvolvimento do corpo funcional,
garantindo a aplicacdo da legislagdo de pessoal. Para assegurar a adequada
realizacao de todas as suas atribuicbes, conta com quatro coordenacgdes,
conforme indica o organograma a seguir (Figura 4.1).

A coleta de dados foi realizada no nivel das coordenacgées, porém
também foi identificada a realizagao de entregas no Gabinete, resultando
em um total de cinco dreas dimensionadas: Gabinete, Coordenacdo de
Acompanhamento Funcional e Pagamento (COAFP), Coordenacdo de
Capacitagdo, Avaliacdo, Cargos e Carreiras (Cocar), Coordenacdo de
Legislacdo e Informacgdes Judiciais de Pessoal (Colip) e Coordenacdo de
Prevengao e Promogdo a Saude, Aposentadoria e Pensdo (Cosap).
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Figura 4.1 - Organograma da Cogep.

COAFP

“ m DICAR DICAP

SEPAG

Fonte: elaboragdo proépria (2019), a partir de dados disponiveis pela Cogep.

4.4 Resultados

O resultado das estimativas do quantitativo ideal de pessoal refere-
se ao periodo de janeiro de 2016 até marco de 2018. Considerando esse
periodo histérico, é possivel diminuir o impacto da variagdo sazonal nas
entregas, assegurando uma melhor estimativa dos cendrios das unidades
dimensionadas. A estimativa média para o periodo e a diferenca para
o quantitativo real sdo demonstradas na Figura 2. A diferenca entre o
guantitativo real e o quantitativo estimado indica que a quantidade
de pessoas na unidade foi maior que a quantidade estimada, ou que a
capacidade produtiva da unidade foi maior que a produgdo mensurada.
Observa-se que, de forma geral, a quantidade de pessoas real na Cogep
foi menor que a quantidade estimada para os trés anos. A maior diferencga
foi em 2017, na qual estimou-se onze pessoas a mais. Em 2018, a estimava
foi a mais préoxima da situacdao real, o dimensionamento sugere o
acréscimo de duas pessoas ao quadro, para capacidade produtiva, apesar
da estimativa considerar apenas os trés primeiros meses.

Com relagdo as unidades, pode-se observar uma variabilidade
guanto as diferencas entre o quantitativo real e quantitativo estimado
na variacdo média de cada ano. Em 2016 e 2017, todas as unidades
apresentaram quantitativos estimados maiores do que o quantitativo
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real, com excec¢do da COAFP em 2017, na qual ndo houve diferenca. Em
2018, a COAFP e a Cocar atingiram diferencas positivas, sugerindo que o
guadro de pessoal possua uma capacidade produtiva ndo aproveitada. Ao
comparar a varia¢do entre os anos, percebe-se a necessidade de aumento
de pessoal na Colip, Cosap e no Gabinete.

Figura 4.2 - Varia¢ao de pessoal para as unidades da Cogep para os anos
de 2016 a 2018.

COGEP - 2016
Variagdo Média de Pessoal

Médio Real ® Médio Estimado

88 97
38 39 28 29
9 11 7 9 6 9
o — — ] —
COAFP COCARC OLIP COSAP GABINETE Total
COGEP - 2017
Variagdo Média de Pessoal
Médio Real B Médio Estimado
100
89
38 38 y 27 29
11 6 9 7 10
. || — - —
COAFPC OCAR coLipc OSAP GABINETE Total
COGEP - 2018
Variagdo Média de Pessoal
Médio Real ® Médio Estimado
95 97
40 38 26 28
. 13 12 8 9 8 10
| — - —
COAFP COCARC OLIP COSAP GABINETE Total

Fonte: elaboragdo prépria (2019), a partir de dados disponiveis no Sistema Sidip.

E relevante ressaltar que, durante a coleta de dados, constatou-
se que alguns dos processos ndo tém suas entregas contabilizadas ou
as tém apenas parcialmente; neste caso, apenas algumas entregas sdo
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registradas nos mecanismos de controle das areas. Nos casos em que nao
ha nenhum registro quantificavel das entregas, ndo foi possivel inclui-las
no dimensionamento, o que impacta diretamente na fidedignidade dos
resultados, ja que os dados coletados ndo representam efetivamente a
produtividade da unidade. Diante desse fato, foi sugerido que as dareas
dimensionadas buscassem aprimorar seus sistemas de registro de
atividades para contabilizar todas as entregas, possibilitando que o esforgo
exercido pelos membros das dreas possa ser considerado integralmente
em préximos ciclos de coleta de dimensionamento.

A auséncia de um mecanismo de controle apurado, o que resulta
na falta de registros dos quantitativos das entregas, foi, portanto, a maior
barreira encontrada para a execug¢ao da metodologia de DFT na Cogep. A
caracteristica, no entanto, ndo se limita a essa unidade, consistindo fato
predominante nas demais unidades da APF. Em contrapartida, um fator
gue interveio positivamente no processo de coleta de dados, tornando
possivel completar o ciclo de DFT, foi o engajamento dos gestores e
servidores da unidade, que demonstraram interesse na ferramenta e se
empenharam para disponibilizar os dados.

Ap0s a finalizagdo do processo de coleta de dados e a geragao dos
resultados do DFT para a Cogep, as entregas mapeadas na unidade foram
padronizadas pela equipe de coleta com o objetivo de permitir que sejam
utilizadas para aplicacdo futura do modelo de dimensionamento da forca
de trabalho nas demais unidades de gestao de pessoas do servico publico
brasileiro. Nesse sentido, tem-se como resultado adicional da aplica¢do
da metodologia de DFT na Cogep o levantamento de 51 entregas, em
sua maioria categorizadas como entregas préprias de recursos humanos,
embora também tenham sido levantadas entregas relacionadas aos
seguintesservicos:administrativo geral, prestacdo deinformacGes, servicos
financeiros, gestdo de contratos e licitagbes, suporte administrativo e
suporte juridico. Ressalta-se, entretanto, que o levantamento realizado
ndo esgota todas as possibilidades de entregas realizadas pelas unidades
de gestdo de pessoas na administracdo publica federal (APF), uma vez
gue, embora a unidade selecionada constitua unidade representativa
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dos servigos dessa natureza, o levantamento ocorreu exclusivamente na
Cogep/MP e ndo se buscou atingir a saturagdo tedrica ao longo da coleta
gualitativa. De toda maneira, eventuais entregas ndo abarcadas neste
momento poderdo futuramente ser agregadas ao banco de entregas que
compde a metodologia. A Tabela 4.1 apresenta a correspondéncia do
nuamero de entregas por categoria obtidas pela coleta na Cogep.

Tabela 4.1 - Numero de entregas levantadas por categoria.

Categoria Numero de Entregas

Recursos humanos 38

Prestacdo de informacdes

Administrativo geral

Servicos financeiros

Suporte administrativo

Gestdo de contratos e licitacdes

Rk (NN WS

Suporte juridico

Fonte: elaboragdo prépria (2019).

4.5 Consideragoes finais

A proposta do dimensionamento da forca de trabalho se
fundamenta em dois pilares: a literatura cientifica da area e o contexto
especifico referente a unidade dimensionada. De um ponto de vista
técnico, constatou-se que a metodologia de DFT usada é apropriada
para o levantamento de informacdes que fomentem a gestdo publica.
As informagdes levantadas viabilizam um embasamento cientifico para a
recomposicao ou reestruturacao de equipes.

A aplicacdo da metodologia de DFT na Coordenacao Geral de Gestdo
de Pessoas do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo
(Cogep/MP) permitiu a geracdo de dois principais resultados: a estimativa
do quantitativo ideal de servidores para cada uma das coordenacgdes que
compdem a unidade para os anos de 2017 e 2018; bem como a definicao
de 51 entregas tipicas dos servigos de recursos humanos, administrativo
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geral, prestacdo de informacgdes, servigos financeiros, gestdo de contratos
e licitages, suporte administrativo e suporte juridico, que constituirdo
parametros para a aplicacdo do DFT em unidades futuras.

Por fim, durante a coleta de dados, observou-se a existéncia de
dois principais fatores interferentes: o apoio da equipe do Ministério da
Economia responsavel pelo dimensionamento, da alta gestdo executiva
e dos gestores e servidores da Cogep, fundamental para a execugdo
do processo de coleta; e a auséncia de mecanismos institucionalizados
para registro dos quantitativos das entregas, o que impossibilitou o
levantamento apurados dos dados de resultado.
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O Ministério da Economia, 6rgao central do Sistema de Pessoal
Civil da Administracao Federal (Sipec), avancando na promocao
de boas praticas de gestao de pessoas, tem desenvolvido em
parceria com a UnB conhecimento sobre o dimensionamento da
forca de trabalho (DFT).

Assim, esta publicacao é o terceiro volume de uma série de seis
livros sobre o projeto de DFT, na qual sao apresentadas as prin-
cipais questodes criticas acerca do dimensionamento como ferra-
menta de gestdo. Sdo abordados, ainda, critérios para a selecao
e priorizacao dos 6rgaos a serem dimensionados mediante a
literatura da analise multicritério, bem como apresentado um
dimensionamento executado na pratica.

O objetivo deste volume da série é compartilhar conhecimento
sobre as possibilidades de utilizacdo do dimensionamento no

setor publico e como pode ser usado como ferramenta de
gestao, alem de apresentar formas de sua aplicacao.
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