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RESUMO

Esta pesquisa busca compreender a implementacao do dimensionamento da forca de trabalho
na perspectiva do processo de inovagao em 6rgdo publico federal, Ministério da Satde — MS,
conforme modelo preconizado por Tidd, Bessant e Pavitt (2008). Assim, argumenta-se que a
inovacdo pode ser considerada como meio para o ganho de performance ou resolucdo de
problemas no contexto organizacional publico. A partir de ampla revisdo de literatura,
apresentam-se ¢ debatem-se teorias € modelos inerentes aos temas ‘processos de inovagao’ e
‘dimensionamento da for¢a de trabalho’ no setor publico. O estudo de caso em questdo foi
realizado por meio da abordagem qualitativa, de natureza descritiva e exploratoria, com a
realizacdo de pesquisa bibliografica sobre o tema, pesquisa documental e entrevistas
semiestruturadas, as quais foram estudadas, em profundidade, por meio de analise de
conteido, com a participagdo de sete profissionais que atuam diretamente com o
dimensionamento da forca de trabalho no ambito do Ministério da Satde — DFT-MS. Os
resultados demonstram a importancia de entender como ocorreu o caso DFT-MS para, a partir
das evidéncias empiricas coletadas, descrever o processo de inovagao neste estudo. Assim,
verifica-se que, para o alcance dos propodsitos almejados com a implementagdo do novo
método organizacional, torna-se necessaria: estruturagdo de esquema estratégico,
compreendendo a Dimensdo 1 composta por duas categorias; e execugdo de processo de
inovagao, constituindo a Dimensdo 2 formada por cinco categorias. Identificam-se os fatores
facilitadores e dificultadores do processo de inovagdo, em consequéncia da dindmica processo
de inovacao, compreendendo as Dimensdes 3 e 4, estruturadas, respectivamente, por cinco €
quatro categorias, evidenciando influéncias mutuas entre as categorias de facilitadores e
dificultadores, indicando que se deve potencializar fatores que facilitam e minimizar os que
dificultam o alcance dos resultados almejados com a iniciativa de inovagdo. A partir das
Dimensdes 1 a 4, propde-se modelo de dimensionamento da forca de trabalho para o
Ministério da Justica e Seguranca Publica - MJ, compreendendo programacdo de
desenvolvimento de novo método DFT estruturada por nove componentes que instituem o
aprimoramento do planejamento da for¢a de trabalho no MJ. Sobre a agenda de pesquisa
futura, recomenda-se: estudo acerca da aplicacdo/implantagdo de método DFT em contexto
organizacional publico; realizacao de estudo comparativo entre instituicdes publicas de mesma
natureza; desenvolvimento de instrumento que mensure o impacto dos resultados do DFT aos
objetivos estratégicos das organizagdes publicas; caracterizagdo de processo de aprendizagem
desenvolvido ao longo de processo de inovagdo, como também a identificacdo dos impactos
respectivos ao 6rgdo publico. Conclui-se que a implementagdo de processo de inovacao
descrita no presente estudo, por meio de DFT, deve compreender programagdo e execugao
estratégica ajustadas a realidade organizacional do setor publico.

Palavras-chave: Inovagdo no setor publico; Processo de inovagdo; Gestdo de pessoas no setor
publico; Dimensionamento da forca de trabalho.



ABSTRACT

This research seeks to understand the implementation of workforce dimensioning in the
innovation process in a federal public agency, the brazilian Ministry of Health (or Ministério
da Saude, as known in portuguese), according to the model by Tidd, Bessant and Pavitt
(2008). It is argued that innovation can be considered as a means to gain performance or solve
problems in the public organizational context. From a broad literature review, the theories and
models inherent to the themes "innovation processes" and "workforce dimensioning" in the
public service are presented and debated. The case study was carried out through bibliographic
and documental research on the subject, as well as semi-structured interviews with seven
professionals who work directly with the dimensioning of the workforce within the brazilian
Ministry of Health (WD — bMH). The results of these interviews were studied in depth,
through content analysis, and they demonstrated the importance of understanding how WD —
bMH occurred to describe, from the empirical evidence collected, the innovation process here
studied. Therefore, in order to achieve the purposes intended for the implementation of this
new organizational method, it is necessary to structure the strategic scheme, comprising
dimension 1, composed by two categories; and to execute the innovation process, constituting
dimension 2, formed by five categories. It is also necessary to identify the factors that facilitate
and hinder the innovation process, comprising dimensions 3 and 4, which are structured,
respectively, by five and four categories. This identification evidences the mutual influences
among these categories, indicating that factors that facilitate the innovation process must be
potentiated and those that hinder the achievement of the results must be minimized. From the
dimensions 1 to 4, a workforce dimensioning model is proposed for the brazilian Ministry of
Justice and Public Safety (whose initials are MJ, as known in brazilian context), which
includes the programming of the development of the new method implemented in the Ministry
of Health, structured by nine components that should institute the improvement of workforce
planning in the MIJ. For future research, it is recommended to study the
application/implementation of this organizational method in the public service; and to carry
out a comparative study among public institutions of the same nature. It is also necessary to
develop an instrument that measures the impact of the results of this method on the strategic
objectives of public agencies; to characterize the learning process developed during the
innovation process; as well as to identify impacts in each public agency submitted to this
organizational method. Ultimately it is concluded that the implementation of the innovation
process described in the present study should include programming and strategic execution,
both adjusted to the organizational reality of the public service.

Keywords: Innovation in Public Service. Innovation Process. People Management in the
Public Service. Workforce Dimensioning.
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1 INTRODUCAO

No contexto internacional, a crise fiscal da década de 70 acarretou varios esforgos para
se desenvolver um governo que funcionasse de forma eficiente e, ao mesmo tempo,
demandasse menor custo de execugdo de politicas publicas e programas de gestdo
(DENHARDT, 2013). Dessa forma, o servigo publico tem passado por reformas em suas
estruturas, sistemas e processos. O principal objetivo dessas mudancas ¢ desenvolver
iniciativas que maximizem a eficiéncia, a relacdo custo-eficicia e o desempenho das
organizagdes publicas. Esse movimento gerou uma crescente pressdo do governo sobre as
organizagdes publicas para que essas adotassem praticas gerenciais do setor privado, dentre as
quais: gerenciamento de desempenho, orientacdo ao cliente ¢ um foco estratégico elevado

(TRUSS, 2008).

Desse modo, a partir dos anos 1990, o processo de modernizagdo da administragiao
publica, no Brasil, busca substituir o modelo burocratico por um modelo gerencial, aplicando
a sistematica da iniciativa privada, empresarial, no ambito do setor publico, bem como
adotando métodos, ferramentas e instrumentos de gestdo das organizagdes privadas
(PEREIRA, 2008). Logo, influenciada pelas diretrizes do gerencialismo britanico e pelos
fundamentos do new public management — NPM, a reforma gerencial brasileira,
implementada por meio do Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE,
busca instituir um novo padrdo de gestdo publica, a administracdo publica gerencial, tendo
como base os seguintes principios: flexibilidade; foco no cliente; énfase nos resultados; e

controle social (BRASIL, 1995).

A reforma gerencial brasileira foi influenciada pelas diretrizes do gerencialismo
britanico e pelos fundamentos do NPM. Nesse contexto, Cavalcante e Cunha (2017) pontuam
que o papel estratégico do Estado e a atuagdo governamental de prover servigos publicos a
sociedade necessitam de reinven¢do. Desse modo, observa-se que o processo de inovagao no
setor publico tem obtido releviancia nas ultimas duas décadas, alcangando efeitos de
dimensdes estratégicas nos Estados contemporaneos, como também estimulando iniciativas
que objetivam modernizar a administragdo publica e gerar maior desenvolvimento econdmico

e social nesses entes (DE VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2016).

Todavia, Pereira (2008) alerta que a gestdo publica, no Brasil, nunca desenvolveu,

efetivamente, uma administracdo publica gerencial, pois prevalece um padrao hibrido de



burocracia patrimonial, o que acarretou em uma crise da burocracia publica brasileira. Sobre a
dimensdo ‘pessoas’, impactada por essa crise, enfatiza-se a importancia de se implementar
politicas e praticas de gestdo de pessoas que atendam a capacidade de atuacdo do governo,
visto que a administra¢ao publica depende de um corpo funcional em quantidade suficiente e
com competéncias que proporcionem o alcance dos objetivos estratégicos das politicas

publicas vigentes.

Nessa perspectiva, recentemente, o governo federal, por intermédio do Ministério do
Planejamento Desenvolvimento e Gestdo — MP, 6rgdo central do sistema de pessoal civil da
Administragdo Publica Federal, publicou regulamentacdo que dispde sobre os critérios e
procedimentos para priorizacdo da implementacao do modelo de dimensionamento da forga

de trabalho nos 6rgaos e entidades integrantes desse sistema (BRASIL, 2017).

Com base nessa iniciativa empreendida pelo MP, 6rgdo que define as diretrizes de
politicas de gestdo de pessoas no ambito da Administragao Publica Federal, verifica-se que
esse modelo pode ser considerado um tipo de inovagdo organizacional a ser adotado por
grande parte de 6rgdos e entidades do governo federal, pois se trata de implementagdo de
novo método organizacional ou gerencial que difere significativamente de métodos ja
existentes na organizagdo (BLOCH, 2010), tendo como foco mudangas de estrutura,

estratégias e praticas gerenciais, conforme preconizam Brandao e Bruno-Faria (2013).

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.35), “gestdo da inovacdo compreende a
capacidade de transformar essas incertezas em conhecimento, por meio da mobilizagdo de
recursos necessarios para a redugdo da incerteza”. Assim, considerando todas as variaveis que
impactam e influenciam, de forma positiva ou negativa (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013; DE
VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2016), a ado¢do e a implementacdo do processo de
inovacdo, na perspectiva organizacional, torna-se necessario desenvolver sistematica de
gestdo que busque minimizar as incertezas e falhas inerentes. Desse modo, Tidd, Bessant e
Pavitt (2008) destacam que esse processo pode ser compreendido de forma geral para as
organizagdes publicas ou privadas, a partir das seguintes fases: procura; selegdo e
implementagdo. Assim, pontua-se que o presente estudo seguira essa proposi¢ao, aplicando-a
em Orgdo publico federal; logo, a referida pesquisa situa-se no campo da administragdo
publica, considerando a dindmica e a complexidade da inovagdo, bem como as iniciativas de
gestdo, tendo como proposi¢do de pesquisa o processo de implementacio de

dimensionamento da forga de trabalho na perspectiva do processo de inovagao.
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Ademais, busca-se, nesta pesquisa, responder a seguinte questdo: como ocorreu a
implementa¢do do dimensionamento da forca de trabalho em um 6rgdo publico federal sob a

otica do processo de inovagao?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Compreender a implementacdo do dimensionamento da for¢a de trabalho na

perspectiva do processo de inovagdo em 6rgao publico federal.

1.1.2 Objetivos Especificos

o Caracterizar o dimensionamento da forg¢a de trabalho do Ministério da Saude

na perspectiva do processo de inovagao;

o Descrever o processo de inova¢do por meio do dimensionamento da forga de
trabalho;
. Identificar fatores que dificultaram ou facilitaram a implementacdo do

dimensionamento da forga de trabalho no Ministério da Saude;
J Propor modelo de dimensionamento da forca de trabalho para o Ministério da

Justica e Seguranga Publica - MJ.

Destaque-se o ultimo objetivo, pois, considerando a natureza do Mestrado Profissional
em Gestdo Publica, ao final desta pesquisa, além de producdo técnico-cientifica, busca-se
gerar ganho organizacional para o MJ, por meio de proposi¢ao de novo instrumento de gestao
de pessoas, visto que o pesquisador ¢ servidor do quadro efetivo desse Ministério e, no

momento, atua em cargo de gestdo relacionado a essa tematica.

1.2 JUSTIFICATIVA

Desde os anos 1970, o aprimoramento do setor publico tem sido o principal objetivo
em movimentos de reforma como o NPM, todavia, nas ultimas décadas, verifica-se a énfase
por pequenas alteragdes na administragdo publica, em substitui¢do as principais reformas,
proporcionando ganhos de curto prazo, bem como menores custos transacionais
(CAVALCANTE; CAMOES, 2017). Logo, a inovagdo torna-se uma area de interesse em si

propria, sobressaindo-se e distinguindo-se do NPM e de outros modelos similares do periodo
11



respectivo (BORINS, 2014), uma vez que amplas estratégias de reforma sdo substituidas por

melhorias de pequena escala.

Verifica-se, por meio de revisao de literatura, a necessidade de desenvolver estudos
que fortalecam abordagens empiricas sobre o fenomeno da inovacdo no contexto do setor
publico. Segundo De Vries, Bekkers e Tummers (2016), varias publicagdes foram realizadas
na Administracao Publica nos ultimos anos, com destacada énfase na importancia da inovagao
do setor publico de forma conceitual e normativa, porém com diminuta produgado cientifica de
cunho empirico. Assim, considerando a prevaléncia de visdes conceituais ou normativas,
torna-se necessario fomentar e desenvolver estudos empiricos, de natureza descritivo-

exploratoria, sobre o fendmeno, evidenciando o que funciona e de que forma.

Nesse sentido, o presente estudo busca compreender a implementagdo do
dimensionamento da for¢a de trabalho a luz de processo de inovagdo proposto por Tidd,
Bessant e Pavitt (2008) em 6rgao publico federal. Trata-se de modelo genérico que se adapta
ao contexto do setor publico, sendo possivel gerar vantagem competitiva em determinada
organiza¢do governamental, ou seja, criar novas formas de lidar com problemas ligados a
saude, a educagdo e a seguranca publica. Nessa perspectiva, Cavalcante e Cunha (2017)
evidenciam que o tema ‘inovacdao’ deixou de ser algo exclusivo do setor privado, pois
organizagdes publicas, devido as mudangas constantes de natureza econdmica, social e
tecnologica, devem produzir ou adotar iniciativas inovadoras que proporcionem prestacao de

bens e servigcos publicos de melhor qualidade para a sociedade.

Na perspectiva de gestdo de pessoas do setor publico, em especifico sobre o
dimensionamento da for¢a de trabalho - DFT no contexto do governo federal, esse método
tem como propdsito definir a necessidade de pessoal, considerando as demandas por
determinados bens ou servigos publicos que, muitas vezes, demonstram comportamento

sazonal — flutuagdes de demanda (BERGUE, 2010).

Nessa seara, Reis et al. (2015) demonstram que esse método de gestdo demanda uma
analise sistematica de avaliagdo de necessidades atuais e futuras do quantitativo de pessoal,
por isso a fungdo determinante da forca de trabalho na prestagdo de servicos de qualidade
trata-se de argumento mais robusto a favor do dimensionamento, pois o planejamento e a
gestao da forga de trabalho sdo essenciais para o desenvolvimento de bens e servigos publicos

de maior qualidade para a sociedade (SERRANO et al., 2017).
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Todavia, em revisdo de literatura integrativa realizada, Vianna et al (2013)
evidenciam escassa producado cientifica acerca do tema dimensionamento da for¢a de trabalho
no ambito da administracao publica devido a diminuta quantidade de publicagdes nacionais
relativas, como também a incidéncia rara de iniciativas empiricas que evidenciem métodos de
DFT no contexto do setor publico. Logo, o presente estudo tem como um de seus objetivos
caracterizar o método em Orgdo publico federal, Ministério da Satde — MS, considerado

referéncia para a administragao publica.

Além disso, a partir desta pesquisa, deve-se propor método de DFT para o 6rgio
publico adotante, no caso o MJ, sendo possivel, por meio dos resultados desse estudo,
desenvolver praticas de gestao de pessoas que corroborem com os objetivos estratégicos desse
orgdo, que aborda pautas governamentais relevantes para a sociedade. Isso reforca a
importancia estratégica do DFT no setor publico, como também evidencia a necessidade da
mudanga de postura da Administragdo Publica, que necessita modernizar e inovar a gestao de
recursos humanos, priorizando uma administragdo mais eficiente ¢ com foco nos resultados,
bem como no desempenho Otimo dos servigos prestados pelas organizagdes publicas

(BERGUE, 2010).

Com base no exposto, devido a crescente demanda por métodos de DFT mais
assertivos para o contexto publico e, considerando-os como tipo de inovagdo organizacional a
ser implementada em grande parte da Administragdo Publica Federal, esta pesquisa busca
gerar conhecimento cientifico sobre os respectivos temas, colaborando com o progresso de
investigacao sobre inovagao e gestao de pessoas, a partir de estudo sobre a implementagao do
dimensionamento da for¢a de trabalho na perspectiva do processo de inovagdao em Orgao

publico federal.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, apresenta-se a revisao da literatura sobre o tema do objeto de estudo.
Primeiramente, levantou-se o arcabouco tedrico sobre os eixos tematicos: dimensionamento
da forca de trabalho; processo de inovacdo; gestdo da inovagdo; e inovagdo no setor publico.
Em seguida, a partir de andlise desse, desenvolveu-se revisdo de literatura compreendida a
partir dos seguintes topicos: Inovacdo; Inovacao Organizacional; Gestdo da Inovagdo;
Inovacao Organizacional no setor publico; Gestao de Pessoas: modelos e conceitos; Gestao de

Pessoas no setor publico e Dimensionamento da For¢a de Trabalho.

Com relagdo a estruturacao dessa revisao de literatura, torna-se necessario evidenciar,
de modo funcional e didatico, producao teodrico-cientifica relacionada ao tema, possibilitando
sequenciamento légico dessas informacgdes, bem como melhor entendimento do leitor da
dissertagdo. Na se¢do a seguir, apresenta-se: como a pesquisa bibliografica foi realizada; quais
foram os seus principais resultados; € os mapas de literatura referentes a pesquisa e ao
referencial teorico, esse ultimo expansao do primeiro, subsidiando o entendimento de como o

estudo foi desenvolvido.

2.1 PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Conforme Lakatos e Marconi (2017), a pesquisa bibliografica ¢ um tipo especifico de
producdo cientifica que busca evidenciar a literatura contemporanea pertinente ao tema
pesquisado ou estudo cientifico a ser realizado. Assim, o foco primeiro dos pesquisadores sao
os artigos cientificos, pois, a partir desses, ¢ possivel identificar conhecimento cientifico

atualizado, de vanguarda.

Corroborando com esse entendimento, Koller, De Paula Couto e Hohendorff (2014)
alertam para a qualidade das referéncias, explicando que a validade cientifica dessas ¢ maior a
medida que atendem aos seguintes critérios: a) confiabilidade, tendo a aprovacao ou endosso
da comunidade cientifica, ou seja, a informagao cientifica ¢ submetida ao processo editorial
realizado por uma rigorosa revisao pelos pares, procedimento padrao das revistas cientificas
de qualidade; b) atualidade, retratando a vanguarda do conhecimento, ou seja, o tempo
decorrido entre a descoberta cientifica e a sua disseminagdo com a comunidade; c)

acessibilidade, tornando necessario que o trabalho citado seja acessivel a todos os
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pesquisadores, pois, se a pesquisa cientifica ndo for publica e visivel, € como se essa nio
existisse; d) perenidade, determinando que a fonte esteja preservada da destruicdo ou do
desaparecimento, por isso revistas e periddicos mantidos por institui¢des ligadas a pesquisa
cientifica tém a preocupagdo de preservar o acervo digital respectivo. Desse modo, esta
pesquisa parte desses critérios cientificos como base para a andlise e identificacdo das

referéncias a serem utilizadas.

A pesquisa bibliografica do presente trabalho seguiu as diretrizes e orientagdes
metodologicas apresentadas, tendo o objetivo de identificar, em especifico, os principais
trabalhos cientificos nos temas ‘Dimensionamento da For¢a de Trabalho’, ‘Gestao da
Inovacao’, ‘Processo de Inovacao’ e ‘Inovagao no setor publico’, pois sdo os eixos tematicos

que norteardo a elaboracao desta pesquisa.

Desse modo, a pesquisa bibliografica foi realizada, em 2017, por meio do Portal de
Periodicos da Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — Capes,
seguindo as seguintes etapas: definicdo dos descritores; delimitacdo do horizonte temporal da
pesquisa; aplicacdo nas bases de dados; analise dos resultados encontrados; redefinicdo dos
descritores e/ou do horizonte temporal; reaplicagdo da pesquisa; e selecdo dos artigos

cientificos, conforme pertinéncia ao tema.

Primeiramente, pesquisou-se sobre o tema ‘Dimensionamento da For¢a de Trabalho’,
utilizando-se o periodo 2007 a 2017 como horizonte temporal e os seguintes descritores em
portugués e inglés, intercalados com o operador booleano ‘or’ e ‘and’, conforme descrigao a
seguir: (dimensionamento da forca de trabalho OR workforce dimensioning) AND
dimensionamento de pessoal AND dimensionamento de recursos humanos. Apos a aplicagao
da pesquisa, foram identificados 532 artigos, posteriormente, aplicando o filtro revisado por
pares, restaram 265 artigos cientificos. Em seguida, com a redefini¢do dos descritores para
‘dimensionamento da forca de trabalho’ e ‘worforce dimensioning’, intercalados com o
operador booleano “or”, foram identificados 95 artigos. Esses disponiveis nas seguintes bases
de dados: Directory of Open Access Journals (DOAJ), OneFile (GALE), SciELO (CrossRef),
Scopus (Elsevier), Materials Science & Engineering Database; ProQuest; e Spell.

Posteriormente, realizou-se a andlise dos 95 artigos por meio de leitura do titulo,
resumo e palavras-chave, sendo selecionados seis, com base nos seguintes critérios: maior
relevancia e pertinéncia ao presente estudo; obtengao de conceito Qualis CAPES Al, Bl e B2
nas areas de avaliacdo ‘Administracdo, Ciéncias Contabeis e Turismo’ e Interdisciplinar. Por
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fim, esses foram classificados nos seguintes campos de estudo: educagdo (dois artigos), satde

(trés artigos) e industria (um artigo). Além disso, verificou-se que dois estudos foram

aplicados no ambito do setor publico, dois no setor privado e dois no setor publico e privado.

Com base no resultado da pesquisa, constata-se escassa producdo cientifica sobre o tema,

podendo o presente estudo corroborar e contribuir sobremaneira para o avango na producao de

conhecimento a ele relacionado.

Quadro 1 - Estudos sobre dimensionamento da forca de trabalho

Qualis Campo de
N° Titulo Autor Ano | CAPES Estudo Setor
Aspectos impactantes no dimensionamento da
1 | forca de trabalho em uma instituicdo de ensino| Reisefal |2015 B2 Educagdo | Publico
superior
Um modelo para o dimensionamento do corpo| Embirucu,
2 | docente para o apoio a tomada de decisdo no| Fontese |[2013 Bl Educagdo | Publico
planejamento de institui¢des de ensino superior Kalid (2013)
Modelos econométricos de estimativa da forga de Vianna et al. , Pablico
3 P . . 2013 B1 Saude e
trabalho: uma revisdo integrativa da literatura .
Privado
Gestao estratégica de pessoas e inovagdo: estudos Queiroz,
4 & pes: gao: Albuquerque | 2013 | A2 Satde | Privado
de caso no contexto hospitalar .
e Malik
Models and Methods of Workforce Minimization
5 |for a Mixed-ModelAssembly Line in the | Battaiaetal | 2015 Al Industria Privado
Automotive Industry
Dimensionamento de pessoal de enfermagem nos Meneeueti Publico
6 |servicos hospitalares: revisdo integrativa da ot agl 2013 B2 Saude e
literatura ' Privado

Fonte: Portal de Periodicos Capes, elaborado pelo autor.

Por conseguinte, realizou-se pesquisa junto aos temas ‘Gestdo da Inovagao’, ‘Processo

de novacdao’ e ‘Inovagdo no setor publico’, utilizando-se o periodo 2012 a 2017 como

horizonte temporal e os descritores (em portugués e inglés) intercalados com os operadores

booleanos “or”, “and” e “not”, conforme descricdo a seguir: (processo de inovagdo OR

innovation process) AND (inovag¢do no setor publico OR innovation in the public sector)

NOT (inovacdo tecnologica OR fecnologic innovation) NOT (inovacao de servigos OR

services innovation). Logo, a exclusdo de estudos voltados para a ‘Inovagdo em Tecnologias
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da Informagdo e Comunicag¢do — TIC’ e em ‘Servigos’ justifica-se devido ao fato de o projeto
de pesquisa ter como tema ‘Processo de Inovagdo: a implementagdo do dimensionamento da
forca de trabalho em 6rgao publico federal’, ou seja, ‘inovacao’, ‘processo de inovacao’ e

‘inovagao organizacional no setor publico’ sdo os assuntos de maior correlagdo com o estudo.

Apo6s a aplicacdo da pesquisa, identificaram-se 743 artigos revisados por pares que,
posteriormente, foram submetidos aos seguintes critérios de selecdo: maior relevancia e
pertinéncia ao presente estudo; obtencao de conceito Qualis CAPES A1, B1 e B2 nas areas de
avaliagdo ‘Administracdo, Ciéncias Contabeis ¢ Turismo’ e Interdisciplinar. Dessa forma,
para a identificacdo e selecdo desses, realizou-se andlise acurada por meio dos titulos,
resumos e palavras-chave com o objetivo de selecionar apenas os estudos com foco no setor
publico mais alinhados ao objeto de estudo, ao final, identificou-se nove artigos. Esses artigos
estavam disponiveis nas seguintes bases de dados: Scopus (Elsevier); OneFile (GALE),
Materials Science & Engineering Database; Technology Research Database, Social Sciences

Citation Index (Web of Science); ProQuest; e Spell.

Dos nove artigos, um obteve conceito Qualis Capes Al, quatro obtiveram o conceito
A2, trés obtiveram o conceito Bl e trés obtiveram o conceito B2 - nas areas de avaliagao
‘Administragdo, Ciéncias Contabeis e Turismo’, ‘Interdisciplinar e Ciéncia Politica’ e
‘Relagdes Internacionais’. O resultado dessa pesquisa demonstra quantitativo razoavel de
producdo cientifica atualizada sobre o tema ‘“Gestdo da Inovagdo’, com foco no tema

‘Inovagdo no setor publico’”, conforme demonstrado no Quadro 2, a seguir.

Quadro 2 - Estudos sobre gestao da inovacdo e inovagdo de processos

o 5 Avaliagao
N Titulo Autor Ano CAPES
L . ) . . De Vries,
1 Innovation in the public sector: a systematic review and Bekkers e 2016 Al
future research agenda
Tummers,
. ~ . L. Bruno-Faria
2 | Cultura de inovagdo: conceitos e modelos tedricos 2014 A2
e Fonseca.
3 Processo de inovagdo no contexto organizacional: uma Sousa e 2013 AD
analise de facilitadores e dificultadores Bruno-Faria
Valladares,
4 | Capacidade de inovagdo: revisdo sistematica da literatura | Vasconcellos | 2014 A2
e Serio.
5 | Inovacdo no setor publico: andlise da produgdo cientifica | Branddoe 2013 A2
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em periddicos nacionais e internacionais da area de | Bruno-Faria
administragdo
Inovagdo no setor publico federal no Brasil na perspectiva | Ferreira et

6 . ~ . 2015 Bl
da inovagdo em servigos al.
Estado da arte da producdo cientifica sobre indicadores e | Speroni et

71, . ~ 2015 B1
indices de inovagao al.

3 Inovacdo no setor publico e evolugdo dos modelos de Klumb e 2016 B2
administracdo publica: o caso do TRE-SC Hoffmann

9 Antecedenteg de inovagdes em organizagdes publicas do Castro ef al. 2017 B2
poder executivo federal

Fonte: Portal de Periodicos Capes, elaborado pelo autor.

Com relagdo as dissertagdes e as teses, realizou-se pesquisa junto aos temas
‘Dimensionamento da For¢a de Trabalho’, ‘Gestdao da Inovacdo’ e ‘Processo de Inovagao’,
por meio da Biblioteca Digital de Teses e Dissertacdes - BDTD do Instituto Brasileiro de
Informacao em Ciéncia e Tecnologia - IBICT, sendo utilizados os mesmos critérios de busca

para os artigos cientificos.

Assim, para o tema ‘Dimensionamento da for¢a de Trabalho’, foram identificadas trés
teses e uma dissertagdo, e, para os temas ‘Gestdo da Inovacdo’ e ‘Inovacdo Organizacional’,
foram identificadas uma tese e sete dissertagdes. Desse modo, os resultados da pesquisa de
teses e dissertacoes, demonstrados por meio dos quadros 3 e 4, totalizam quatro e sete

estudos, respectivamente.

Quadro 3 - Teses ¢ dissertagdes sobre dimensionamento da forga de trabalho

N° Titulo Autor Ano Tipo

Gestao da informacdo associada ao processo de dimensionamento de

for¢a de trabalho: estudo de caso no Ministério da Saude Pereira 2016 | Dissertagdo

Carga de trabalho do nutricionista clinico: estudo de tempo e

2 movimento continuo em unidades de internagdo hospitalar Ofiveira | 2016 Tese

3 D1mens19nament0 da carga de traballho em unidade de alta Machado | 2015 Tese
complexidade em traumatologia e ortopedia

4 Planejamento da forga de trabalho de enfermagem na Estratégia de Bonfim | 2014 Tese

Saude da Familia: indicadores de carga de trabalho

Fonte: BDTD, elaborado pelo autor.
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Quadro 4 - Teses e Dissertacdes sobre gestdo da inovagao

N° Titulo Autor Ano Tipo

1 | Inovagdo no setor publico: Indutores, Capacidades, Tipos e

Resultados de Inovagéo Vieira 2016 | Dissertagdo

7 | Inovagdo no processo de compra de medicamentos: estudo de caso

do Ministério da Satde Carneiro | 2016 | Dissertagao

Inovagdes organizacionais na administragdo publica do estado de
3| Minas Gerais: estudo de caso sobre os fatores condicionantes de um | Almeida | 2015 Dissertagao
ambiente inovador

4 | Antecedentes de inovagdes em organizagdes publicas do poder

executivo federal Castro 2015 | Dissertacao

5 | Capacidade de inovagdo em organizagdes publicas: uma proposta

analitica a partir de um estudo de caso Silva 2013 | Dissertagdo

Inovagdo no Setor Publico: Proposi¢des para a intensificagdo da
6 capacidade de inovacdo do Tribunal Regional Eleitoral de Santa Klumb 2013 | Dissertagdo
Catarina

Processo de inovagdo na gestdo de sistemas de educagdo a distancia:
7 | estudos de casos na Universidade de Brasilia e Universidade Aberta Sousa 2012 Tese
de Portugal

Fonte: BDTD, elaborado pelo autor.

Apo6s a andlise dos referidos artigos cientificos, teses e dissertagdes, identificou-se
determinados livros, pelos critérios de atualizagdo e referéncias nesses trabalhos académicos,

conforme Quadros 5 e 6, a seguir.

Quadro 5 - Livros sobre dimensionamento da for¢a de trabalho

N° Titulo Ano Autor
1 Gestao de Pessoas em Organizagdes Publicas 2017 BERGUE
2 The sage handbook of human resource management 2010 BACH

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 6 - Livros sobre gestdo da inovagao e inovagdo organizacional

N° Titulo Ano Autor
1 | Gestdo da Inovagdo 2008 TIDD, BESSANT e PAVTT
2 | The international handbook on innovation 2003 SHAVININA (Orgs.)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Posteriormente, dando continuidade ao processo de pesquisa bibliografica, elaborou-se
o mapa de literatura. Segundo Creswell (2007), o mapa de literatura trata-se de instrumento
que organiza a literatura pesquisada, auxiliando na compreensdo de como o estudo proposto
acrescenta, amplia ou reproduz as pesquisas ja realizadas, basicamente, ¢ um resumo visual da

pesquisa, geralmente, representado por uma figura.
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Assim, com base na pesquisa realizada, o mapa de literatura do presente estudo
estruturou-se de modo a proporcionar organizacdo e, consequentemente, maior compreensao
sobre os principais conceitos relacionados aos temas ‘Gestao de Pessoas’, ‘Dimensionamento

da Forga de Trabalho’ e ‘Processo de Inovagado’, conforme Figura 1, a seguir.

Figura 1 - Mapa de literatura da pesquisa bibliografica

Shavinina (2003)

Bemardes e Andreassi (2007)
| Tidd, Bessante Pavitt (2008)
Branddo & Bruno-Faria (2013)
vdorh ke

|
|
|
_ Kiumb (2013)

Sousa e Bruno-Fana (2013)
Oliveiraet al. (2014)

Bergue (2010) Whsecisatalidecidoich 2 A
Bach (2010) Processo de inovago )¢ Valladares etal (2014)

Klumb & Hoffmann (2014)

Vianna et al (2013) Pesquisa Bibliografica

Bonfim (2014) | Almeida (2015)

Reis etal, (2015) o Gestio de Pessoas no setor plblico & DFT '| Castro (2015)

Machado (2015) | | De Vries, Bekkers e Tummers (2016)
Pereira (2016) | | Vieira (2016)

Oliveira (2016) | Cameiro (2016)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

A pesquisa realizada constituiu-se em base inicial para realizagdo do respectivo
estudo, a partir das obras apresentadas na Figura 1, foi possivel, ainda, identificar outras
fontes a serem exploradas, tais como artigos cientificos, livros e demais publicagdes
referenciadas de forma recorrente sobre os temas abordados. Além disso, considerando a
escassa producdo cientifica acerca do dimensionamento da for¢a de trabalho no dmbito da
administragdo publica, com o objetivo de melhor desenvolver sustentagdo teodrica sobre esse
tema, foi realizada pesquisa assistematica, entre junho e outubro de 2018, identificando
estudos e obras literarias que pudessem agregar embasamento tedrico ao presente estudo,
apesar de ndo atenderem aos critérios de sele¢do previamente estabelecidos (maior relevancia
e pertinéncia ao presente estudo; obtencdo de conceito Qualis CAPES Al, Bl e B2 nas areas
de avaliagcdo ‘Administracao, Ciéncias Contabeis e Turismo’ e Interdisciplinar) Os resultados

dessa pesquisa resultaram no Quadro 7, a seguir.

Quadro 7 - Estudos e obras literarias sobre dimensionamento da forga de trabalho

N° Titulo Ano Autor Tipo

Gestdo e Dimensionamento da For¢a de Trabalho para

Empresas Publicas e Privadas 2015 Leme Livro
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Dimensionamento na administracdo publica federal: uma .

2 . 2018 Serrano et al. Livro
ferramenta do planejamento da for¢a de trabalho

3 Relatério de levantamento. 2016 TCU Acoérdio

Fonte: Elaborado pelo autor.

Desta forma, o estudo expandiu-se evidenciando “pistas”, ou seja, a partir das
referéncias daquelas foram selecionadas outras obras de relevancia e pertinéncia para a
estruturacao do presente referencial teérico, sendo desenvolvido e organizado pelos seguintes
topicos: ‘Gestdo de Pessoas — Modelos e Conceitos’; ‘Gestdo de Pessoas no setor publico’;
‘Dimensionamento da For¢a de Trabalho’; ‘Inovacdo; Inovagdo Organizacional’; ‘Gestao da
Inovacao’; ‘Inovacdo Organizacional no setor publico’. Consequentemente, o mapa de

literatura anterior expandiu-se, conforme Figura 2, a seguir.

21




Figura 2 - Mapa de literatura do referencial tedrico
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.
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Dessa forma, a partir desse resumo visual da pesquisa (CRESWELL, 2010),
verificam-se dois eixos temdticos principais, inovacdo e gestdo de pessoas. O primeiro
compreendido pelos topicos ‘Inovagdo’, ‘Inovagdo Organizacional’, ‘Gestdo da Inovagdo’ e
‘Inovacao Organizacional no setor publico’; o segundo, composto por ‘Gestdo de Pessoas —

Modelos e Conceitos’, ‘Gestao de Pessoas no setor Publico’ e ‘Dimensionamento da Forga de
Trabalho’.

A seguir, apresenta-se fluxo operacional de pesquisa bibliografica, resumindo a

execugdo desta, conforme Figura 3, a seguir.

Figura 3 - Fluxo de execugdo da pesquisa bibliografica

s ~ Aplicagdo de
Deflnl.gao dos Implemen.tagao Analise R filtros
descritores e da pesquisaem resultados (G, Tt

corte temporal banco de dados palavras-chave,
Qualis-Capes)

Realizagao de " Identificagao
leitura dos Constiucioda assistematica
1 artigos em Rapa- de obras e
gos literatura L
profundidade demais fontes

Estruturacao do
referencial
tedrico

Fonte: Creswell (2010), adaptado pelo autor.

2.2 INOVACAO

O tema inovag¢dao vem sendo discutido, aplicado e desenvolvido por estudiosos dos
mais diversos ramos de estudo e pesquisa. Na perspectiva das ciéncias sociais aplicadas e
humanas, Sousa (2012) evidencia a inovacdo nos seguintes campos de atuagdo:
desenvolvimento de novas tecnologias, nas relagdes de producdo de bens e servigos; no
estabelecimento de novos métodos analiticos; na forma de comunicagao ¢ reconhecimento de
atores sociais; no sistema de armazenamento e transmissao de informagdes e conhecimentos;

na produ¢do do campo artistico e cultural.
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No que tange as areas de conhecimento, e considerando o carater multidisciplinar do
tema inovacdo, esse tem sido aplicado em diversos campos, com destaque para Economia,
Sociologia, Psicologia e Administragdo. Em pesquisa aplicada, Sousa (2012) apresenta as
motivacdes para o estudo da inovacdo nas perspectivas econdmica, socioldgica,
organizacional e psicoldgica. Assim, para os economistas, o crescimento e a busca pela
prosperidade impulsionam a atividade inovadora. Para os socidlogos, o interesse pelo estudo ¢
ampliado na medida em que a inovag¢dao pode alterar o locus do poder no ambito das
organizacoes ¢ da sociedade, como também o status quo das convengdes sociais

estabelecidas, afetando o comportamento social do respectivo contexto.

Outrossim, os psicologos, em especifico da sociologia e do trabalho, possuem maior
interesse no conhecimento acerca das percep¢des individuais e grupais sobre a inovagao,
assim como as cognigdes ligadas as atitudes e crencas de dirigentes e colaboradores de
organizagdes. Por final, os estudiosos da Administragdo buscam entender e desenvolver a
inovagdo por meio da inter-relacdo dos varios conceitos apresentados pelas areas de
conhecimento supracitadas, criando modelos de explicacdo que abordam os seguintes
aspectos: pessoas — competéncias e liderangas; estruturas — insumos e produto; e sistémicos —

ambiente interno e externo (SOUSA, 2012).

No ambito do setor privado, foram desenvolvidos os primeiros estudos sobre inovagao
que tinham por objetivo explicar a relagdo entre inovagdo tecnologica e desenvolvimento
econdmico com foco no aprimoramento de produtos e processos de aplicagdo comercial.
Assim, o austriaco Joseph Schumpeter, economista e professor da Universidade de Harvard,
foi um dos pioneiros em analisar essa relacao, conceituando a inovagao como um processo em
que se estabelece uma dinamica de novas combinagdes entre forcas e materiais. Dessa

maneira,

produzir significa combinar materiais e for¢as. Na medida em que as “novas
combinagdes” podem, com o tempo, originar-se das antigas por ajuste continuo
mediante pequenas etapas, ha certamente mudanga, possivelmente ha crescimento,
mas ndo um fenémeno novo nem um desenvolvimento em nosso sentido. Na medida
em que ndo for este o caso, e em que as novas combinagdes aparecem
descontinuadamente, entdo surge o fendmeno que caracteriza o desenvolvimento. O
desenvolvimento, no sentido que lhe é dado, ¢ definido entdo pela realizagdo de
novas combinagdes (SCHUMPETER, 1997, p.67).

Com base nessa afirmacao, Schumpeter (1997) evidencia a chamada “destruicao

criadora”, sendo um processo dindmico de substituicdo de antigas tecnologias por novas,
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resultado das combinagdes que viabilizam novos produtos e o desenvolvimento econdmico.
Dessa forma, existem cinco tipos de inovagdo caracterizados pela introdug¢do de: um novo
bem, um novo método de producao; um novo mercado; uma nova fonte de suprimento; ou

uma nova organizagao em qualquer setor.

Schumpeter (1997) proporcionou contribuigdes relevantes sobre a inovagdo
tecnologica e analise de praticas produtivas. A primeira, caracterizada por uma dinamica
interna adaptavel ao ambiente mutavel, consiste em alteragdes na técnica de produgdo, como
também na organizag¢do produtiva. A segunda trata-se de mudangas nas rotinas — conjunto de
regras e ideias que dirigem a rotina cotidiana das organizagdes, podendo ter como Obice a

resisténcia pelas partes envolvidas devido a consolidagdo ou enraizamento dessas praticas

cotidianas.

Em seguida, utilizando a teoria de Schumpeter como base, Nelson e Winter (1982)
desenvolveram a abordagem neo-schumpeteriana da inovagdo, teoria evolucionaria da
capacidade e do comportamento das organizacdes que atuam em ambiente de mercado. Essa
possui uma analise equiparada a sele¢do natural da biologia, porém na perspectiva econdmica,
onde o mercado determina quais organizagdes sdo lucrativas e quais ndo o sdo, separando-as a
partir da capacidade dessas em superar problemas ou adversidades. Demonstra que a
relevancia da inovagdo frente ao desenvolvimento de métodos, técnicas e instrumentos que
maximizem a competitividade das organizagdes, como também a ampliagdo dos mercados em

que atuam.

Nessa abordagem, observa-se que as firmas buscam definir certos critérios e, por meio

dos quais, avaliam as mudancas de rotinas propostas por meio de buscas, com vistas a

selecdo, e um dos critérios utilizados € o lucro antecipado. Ademais, Nelson e Winter (1982,
p. 43) afirmam que

a lucratividade opera como importante determinante da expansdo ou da contracdo

das firmas. Com o tamanho das firmas assim alterado, as mesmas caracteristicas

operacionais geram niveis de insumo e de producdo diferentes, que passam por

mudancas dindmicas no nivel agregado, a partir desse processo de selegdo.

Concluindo, busca e selegdo sdo aspectos simultaneos e interativos do processo

evolucionario, de modo que os mesmos precos que geram o feedback da selegdo
também influenciam as diregdes da busca.

Desse modo, a abordagem neo-schumpeteriana explica o comportamento das
organizagdes por meio dessa sistematica de busca e selecdo, que alteram rotinas e acarretam

inovagoes, tratando-se de um processo nao estatico (NELSON; WINTER, 1982). Além disso,
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tenta-se estabelecer diferenciacdo entre invengao e inovagao, sendo essa ultima compreendida
como a decisdo de testar tecnologias na pratica. Sobre a invengdo tecnoldgica, trata-se de
derivagdo de inventores independentes, que buscam vincular-se as organizagdes ou criar seu

proprio negocio, objetivando implementa-la.

A teoria sobre inovacdo desenvolve-se, principalmente, na indugdo pela demanda e na
busca pela tecnologia. A primeira considera o mercado consumidor como indutor da
inovagdo, exigindo novos produtos e servicos, a segunda entende a propria tecnologia como
elemento que se desenvolve e impulsiona o processo inovativo (DOSI, 2006). Dessa forma,

existem dois conceitos que se relacionam com inovacao, tecnologia e invengao.
Segundo Dosi (2006, p. 40), a tecnologia ¢ definida como

um conjunto de parcelas de conhecimento — tanto diretamente “pratico” (relacionado
a problemas e dispositivos concretos), como “teérico” (mas praticamente aplicavel,
embora ndo necessariamente ja aplicado) de know-how, métodos, procedimentos,
experiéncias de sucesso e insucesso e também, é claro, dispositivos fisicos e
equipamentos.

Sobre invenc¢do, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) explicam que toda inovagdo ¢ uma
inveng¢do, porém nem toda invencao sera uma inovagao. Assim, o termo inovagao pressupoe a
aceitagdo e o uso de uma determinada ideia, por isso: “uma inovagdo € o processo de fazer de
uma oportunidade uma nova ideia e de colocé-la em uso da maneira mais ampla possivel”
(TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008, p.86), varios inventores fracassaram na tentativa de
difundir suas novas ideias, sendo que o reconhecimento de seus trabalhos veio por meio de

outras pessoas ou empresas.

Rosenberg (1982), por seu turno, afirma que a inovagdo tecnoldgica pode ser
compreendida como um processo de aprendizagem, e, considerando a natureza e a forma
como se relacionam com as atividades inerentes a inovagdo tecnologica, classifica-o em
quatro categorias: produgdo de novo conhecimento cientifico; apropriagdio de novo
conhecimento ao projeto de um novo produto; aprendizagem de novas atividades para a
producao de um novo produto; aprendizagem de métodos e técnicas para melhorar o processo

produtivo, os quais surgem da experiéncia com €sse processo.

Kline e Rosenberg (1986) abordam a inovacdo enquanto um processo particular, que
se desenvolve no ambito de determinado sistema ao longo do tempo, sendo influenciado por
fatores inerentes aos contextos setorial e social, como também por variaveis especificas da

organiza¢do respectiva, ndo devendo esses elementos de interface com o meio ambiente
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escaparem a analise, pois tanto a perspectiva interna quanto a externa a organizagao

apresentam de forma completa a real dindmica inovativa.

Dosi (1988) afirma que o processo de inovagao refere-se a procura, a experimentagao,
ao desenvolvimento, a imitacdo e a ado¢do de novos produtos e processos, como também as
novas formas de organizacdo. Dessa afirmacdo, identificam-se termos que pressupdem
atividades de busca e experimentagdo, ensejando o aproveitamento de oportunidades técnicas
e econOmicas ainda inexploradas pela organizacao. Além disso, a imitacdo pode ser entendida
como inovagdo na perspectiva individual da organizacdo, ao implementar algo que nao ¢ novo

para o mundo, porém ainda ndo experimentada pelo contexto organizacional respectivo.

Rogers (2003, p. 12) define a inovagdo como “uma ideia, pratica ou objeto que ¢
percebido como novo por um individuo ou outra unidade de ado¢do”. Faz-se necessario,
porém, pontuar a diferenga entre ‘inovagdo’ e ‘processo de inovagdo’. O primeiro refere-se a
introducdao de uma nova ideia; o segundo ¢ compreendido como uma sequéncia temporal de
eventos que ocorre a partir da interagdo de pessoas, em um contexto organizacional,

objetivando desenvolver e implementar ideias inovadoras.

Ainda sobre a compreensao do tema ‘inovagao’, Damanpour (1996, p. 694) explica-o
como iniciativa preventiva que busca influenciar o ambiente externo ou como ato que
responde as mudancas do ambiente, além disso, apresenta uma variedade de tipos de
inovacdo, incluindo “novos produtos ou servigos, novas tecnologias de processo, novas
estruturas organizacionais ou sistemas administrativos, ou novos planos ou programas

pertencentes aos membros da organizagao™.

A Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdomico - OCDE, ao

estruturar o Manual de Oslo (2005, p.55), apresenta a seguinte defini¢ao para inovagao:

a implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional nas praticas de negdcios, na organizacao do local de trabalho ou nas
relacdes externas,

Desse modo, verifica-se que o conceito de inovagdo apresentado pela OCDE (2005)

compreende quatro tipos, conforme apresentado no quadro 8:
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Quadro 8 - Tipos de inovacao

Tipo de inovacio Definicao

Introdugdo de um bem ou servigo novo ou significativamente melhorado no que
concerne a suas caracteristicas ou usos previstos. Incluem-se melhoramentos
significativos em especificagdes técnicas, componentes e materiais, softwares
incorporados, facilidade de uso ou outras caracteristicas.

Inovacdo de produto

Implementagdo de um método de produgdo ou distribuicdo novo ou
Inovagao de processo significativamente melhorado. Incluem-se mudangas significativas em técnicas,
equipamentos e/ou softwares.

Implementagdo de um novo método de marketing com mudangas significativas
Inovagao de marketing na concepcao do produto ou em sua embalagem, no posicionamento do produto,
em sua promoc¢ao ou na fixacao de precos.

Implementagcdo de um novo método organizacional nas praticas de negocios da

Inovagdo organizacional L ~
empresa, na organiza¢do do seu local de trabalho ou em suas relagdes externas.

Fonte: OCDE (2005, p. 57).

Sobre o primeiro tipo de inovagdo, o termo ‘produto’ abrange bens ou servigos,
considerando a introducdo de novos e melhoramentos significativos nas caracteristicas
funcionais ou de uso desses. A inovagao de processo visa “reduzir custos de producao ou de
distribuicdo, como também melhorar a qualidade, ou ainda produzir ou distribuir produtos
novos ou significativamente melhorados” (OCDE, 2005, p.59). Inovacdes de marketing sao
“voltadas para melhor atender as necessidades dos consumidores, abrindo novos mercados, ou
reposicionando o produto de uma empresa no mercado, com o objetivo de aumentar as
vendas” (OCDE, 2005, p.59). Inovagdes organizacionais buscam o melhor desempenho
organizacional a partir da redugdo de custos de administra¢do ou de transacdo, maximizando o
nivel de satisfagdo e produtividade no trabalho, compreendida como a implementagdo de um
método que nunca tenha sido utilizada pela organizagdo, sendo o resultado de decisdes

tomadas pela administragdo estratégica (OCDE, 2005).

Ademais, em outra perspectiva de andlise, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) classificam a
inovagdo em duas dimensdes: incrementais, quando geram ganhos para a organizagdo a partir
de melhoramentos de um produto ou processo ja existente; e radicais, quando geram ganhos
advindos de um produto ou processo inteiramente novo, capaz de influenciar o contexto

econOmico respectivo e, muitas vezes, na forma como o segmento de mercado se organiza.

Dessa maneira, apresenta-se uma das classificacdes mais antigas, proposta por Knight
(1967), tendo como base o foco de atuagao, sendo dividida em quatro tipos de inovagado: no

produto ou no servigo, trata-se da introducao de novos produtos ou servi¢os que a organizacao
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produz e, ou comercializa; no processo de producdo, refere-se a introdugdo de novos
elementos nas tarefas executadas no ambito organizacional, representando avangos na
tecnologia; na estrutura organizacional, compreendida por mudancas nas relacdes
hierarquicas, nas definigdes de trabalho, nos sistemas de remuneragdo, de carreira, ¢ de
comunica¢do, bem como em demais aspectos de interacdo formal entre as partes envolvidas;
nas pessoas, trata-se da mudanca de comportamento ou de crengas de partes envolvidas do
contexto interno da organizacdo, geralmente, ocorre por meio de agdes de treinamento,

desenvolvimento e educacao.

Por conseguinte, verifica-se que o termo ‘inovagdo tecnoldgica’ obteve destaque na
abordagem neo-schumpeteriana, o que impactou no modo como esse ¢ compreendido e
investigado por estudos posteriores, em especial, na area de conhecimento econdOmica
(NELSON; WINTER, 1982; ROSENBERG, 1982). Assim, buscando compreender melhor o
fenomeno da inovacgdo, serdo apresentados conceitos e aplicagdes inerentes a inovacao

tecnologica, considerando as peculiaridades do tema, como também as maneiras como o

mesmo ¢ compreendido pelos estudiosos e pela respectiva literatura.

O termo ‘tecnologia’ provém do grego techne, que significa artefato, e logos, que se
refere a razdo ou pensamento. De acordo com Moreira ¢ Queiroz (2007, p.10) “trata-se do
conhecimento sistemdtico transformado ou manifestado por ferramentas”. Por sua vez,
Tornatzky e Fleischer (1990, p. 10) consideram que “tecnologias sdo ferramentas ou sistemas
de ferramentas pelas quais transformamos partes do nosso ambiente, derivadas do

conhecimento humano para serem usadas para prop6sitos humanos”.

Ademais, considerando a interface com o processo de mudanga, difere-se inovacao
tecnoldgica de tecnologias ndo inovadoras, pois a primeira ¢ parte relevante da fungdo de
renovacdo das organizagdes, tratando-se de um evento ndo rotineiro, em que a organizagao
muda, em menor ou maior nivel, o que faz e como faz (TORNATZKY; FLEISCHER,1990).
A segunda ndo inova, apenas mantém e cumpre a rotina de tarefas ou de trabalho executada

no ambito organizacional respectivo.

Segundo Sousa (2012), o termo ‘inovagdo tecnoldgica’ ¢ utilizado, de forma
predominante, nos estudos estruturados sobre agregados econdmicos, sendo evidenciado em
importantes fontes de pesquisa da area de conhecimento da Economia, que sdo, na perspectiva
internacional, o Manual de Oslo (1997; 2005), da OCDE, e, na perspectiva nacional, a
Pesquisa de Inovagdo Tecnoldgica — PINTEC (2016), realizada periodicamente pelo Instituto

29



Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, tendo como apoio as defini¢des conceituais

apresentadas pelo Manual.

Dessa maneira, segundo o Manual de Oslo (1997), o termo supracitado pode ser
considerado em dois tipos de inovacdo — de produto e processo. Assim, apresentam-se 0s

conceitos para os dois tipos:

uma inovagdo tecnologica de produto ¢ a implantagdo/comercializagdo de um
produto com caracteristicas de desempenho aprimoradas de modo a fornecer
objetivamente ao consumidor servigos novos ou aprimorados. Uma inovagdo de
processo tecnologico ¢ a implantagdo/adogdo de métodos de producdo ou
comercializagdo novos ou significativamente aprimorados. Ela pode envolver
mudancas de equipamento, recursos humanos, métodos de trabalho ou uma
combinag¢do destes (MANUAL DE OSLO, 1997, p. 21).

Vale salientar que o referido Manual concentra-se em inovagdes tecnoldgicas
referentes a produtos (bens e servicos) e processos novos e aprimorados de forma
significativa, por isso que o significado do rdtulo ‘tecnoldgico’ pode ndo ser claro ao ser
aplicado a produtos e processos, como também ao escopo preciso em pesquisas e estudos

(SOUSA, 2012).

Corroborando com esse entendimento, a Pintec (2010), seguindo entendimento do
Manual de Oslo (2005), deixou de usar o termo ‘tecnologico’ nas defini¢des de inovacao de
produto e processo, buscando evitar que muitas organizagdes do setor de servigos interpretem
‘tecnoldgica’ como usudria de equipamentos de alta tecnologia, ndo sendo possivel tal
interpreta¢do nas inovagdes de produtos e processos. Vale pontuar que a edi¢gdo mais recente
da Pintec (2016), no ano de 2014, em comparagdo a anterior, implantou melhorias no método
de coleta de informagdes, o que permitiu conhecimento sobre novas dimensdes da inovagao,
quais sejam: quantitativo de mulheres que atuam como pesquisadoras nas organizagdes;
quantitativo de organizagdes beneficiadas por programas de compras publicas de produtos

inovadores, no contexto do apoio governamental.

Nessa perspectiva, a Pintec (2010), no ano de 2008, apresenta na pesquisa, além da
questdo tecnoldgica, questdes a respeito da inovagdo organizacional, concebendo-a, tal como

sugere a terceira edicdo do Manual de Oslo, como:

a implementa¢do de um novo método organizacional nas praticas de negocios da
empresa, na organizagdo do seu local de trabalho ou em suas relagdes externas,
visando melhorar o uso do conhecimento, a eficiéncia dos fluxos de trabalho ou a
qualidade dos bens ou servicos. Ela ¢ resultado de decisdes estratégicas tomadas
pela direg@o e deve constituir novidade organizativa para a empresa (PINTEC, 2010,
p.24).
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Dessa forma, torna-se necessario diferenciar os termos ‘inovagdo tecnologica’ e

‘inovagao organizacional’, conforme define Barcelos, Batista e Rapkiewicz (2005, p.57):

inovacdes sao ditas tecnologicas quando compreendem a apropriacdo comercial de
conhecimentos técnico-cientificos para introdugdo de aperfeigoamentos nos bens e
servigos utilizados pela sociedade. Referem-se a utilizagdo do conhecimento sobre
novas formas de produzir e comercializar bens e servigos. Ja as inovagdes
organizacionais referem-se a introdu¢do de novos meios de organizar empresas,
fornecedores, produgdo e comercializagdo de bens e servicos. Essas inovagdes sdo
complementares. As inova¢des ndo se relacionam apenas com questdes de ordem
técnico-cientifica, mas apresentam, também, dimensdes de ordem politica,
econdmica e sociocultural.

Além disso, vale ressaltar um dos principais modelos inerentes a inovagao tecnologica,
a proposicao de Abernathy e Utterback (1978) detalha o processo dindmico das firmas
industriais, composto por fases de um ciclo de vida. A medida que a tecnologia evolui, essas
fases necessitam de diferentes tipos de capacidades para beneficiar-se dos avangos

tecnologicos.

Portanto, para Abernathy e Utterback (1978, p.43), as trés fases do modelo de

inovagao tecnoldgica sdo tipificadas e caracterizadas da seguinte forma:

- fase fluida, na qual ha muitas incertezas de mercado, a tecnologia se configura
como um fluxo, e as firmas ndo tém clareza a respeito de onde direcionar seus
investimentos em P&D.

- fase transitoria, quando os produtores adquirem mais conhecimento a respeito de
como responder as necessidades do consumidor, surgem inovagdes de produto,
configura-se o desenho do produto e reduz-se o nivel de incerteza.

- fase especifica, na qual proliferam produtos em torno do desenho definido na fase
transitoria, e se enfatiza mais a inovagao de processo.

Para melhor compreensdo da inovacdo tecnologica, apresentam-se, a seguir, duas
formas de andlise e interpretagdo propostas por Benavides (2004). Na primeira, com
caracteristica de estudos desenvolvidos a luz da abordagem econdmica neoclassica, a
inovagao tecnologica ¢ interpretada como uma atividade racional, voltada a um objetivo, e
com escolha da melhor inovagdo dentre um conjunto de alternativas possiveis. A segunda,
com caracteristicas da abordagem evolucionaria, entende a inovagdo tecnoldgica como uma
mudanga técnica compreendida em um processo de tentativa e erro, ou seja, como um
agregado cumulativo de certas modificacdes incrementais no processo de produgdo, pequenas

e acidentais.
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Com base no exposto e verificando-se a importancia da base conceitual que originou
diversos estudos sobre a inovagdo e temas correlatos, verifica-se que o tema ‘inovacao
tecnologica’ corrobora com o entendimento e propositos do presente estudo, sendo esse mais
voltado a tematica ‘inovagdo organizacional’, com a implementagdo de uma nova
metodologia organizacional de gestdo de pessoas, em especifico, de métodos e técnicas de
dimensionamento da for¢a de trabalho de uma organizacdo governamental. Desse modo,
avangou-se com o estudo, buscando compreender melhor o fendmeno da inovagao

organizacional e conhecer as diversas abordagens sobre esse tema.

2.3 INOVACAO ORGANIZACIONAL

Uma organizagdo inova para se adaptar as mudancas decorrentes do ambiente em que
interage ou para influencid-lo. Assim, a inovagdo consiste tanto em reagdo a uma mudanca
interna ou externa, quanto em uma oportunidade de influenciar o contexto ambiental.
Schumpeter (1997) identificou a mudanca organizacional como um dos fatores de ‘destruicao
criativa’ em conjunto com novos produtos, processos € mercados. Sob essa perspectiva, a
capacidade de uma organizagdo inovar trata-se de pré-condi¢do para a aplicacdo efetiva de
novas tecnologias e recursos inventivos, ocasionando em mudancas nas praticas gerenciais,

como também o surgimento de novas formas organizacionais.

A inovacdo organizacional estd intimamente relacionada a outros tipos de inovagao,
tais como de produtos, servicos e processos. Porém, aquela ndo se limita a um fator de apoio
para esses. Ela pode, também, gerar um consideravel impacto sobre o desempenho da
organiza¢do, bem como maximizar a qualidade e a eficiéncia do trabalho, aumentar o fluxo de
troca de informagdes e desenvolver a capacidade da organizacdo em aprender conhecimentos

e utilizar tecnologias (OCDE, 2005).

Desse modo, a inovagdo trata-se de quesito essencial para a renovacdo de toda e
qualquer organizacao, podendo ocorrer a partir de novas tecnologias, desenvolvimento de
novos produtos, novos processos de produg¢do e novos métodos gerenciais. Nesse logo,
observa-se que a inovacdo exerce influéncia na forma como as organizagdes sao
desenvolvidas e gerenciadas, em complexas, dindmicas e multidimensionais relagdes (TIDD;

BESSANT; PAVITT, 2008).

Ademais, Birkinshaw, Hamel e Mol (2008, p.829) definem a inova¢do em gestdo

como “geracdo e implementacdo de praticas gerenciais, processos, estrutura ou técnicas que
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sdo novas para o estado da arte e que pretendem potencializar os objetivos organizacionais”.

Por seu turno, Branddo e Bruno-Faria (2013, p. 230) corroboram que a expressao

inovagdo em gestdo ¢ concebida como um construto multidimensional que inclui
processos estruturantes, operacionais e administrativos. Além disso, como o grau de
novidade é definido como o estado da arte, essas inovagdes sdo radicais e sua
adogcdo pode resultar em mudangas mais significativas nos sistemas e processos
gerenciais da organizagao.

Apesar de existirem sutis diferengas na semantica, neste estudo, tais definicdes serdo
tratadas como sindnimos. Dessa forma, a inovagdo organizacional trata-se de novos processos
de gestdo, praticas, estruturas e técnicas a serem implementados nos seguintes elementos de
uma organizacdo: estrutura organizacional, gerenciamento de processos de negbcios;
estruturacao de relatorios sobre operagdes; gestao de pessoas; relacionamento com as partes
envolvidas — clientes, parceiros e fornecedores; e estratégia da organizagdo (RASMUSSEN;

HALL, 2016; BIRKINSHAW; MOL, 2006).

Considerando a variedade de termos sobre inovacdo, Lopes e Barbosa (2014) pontuam
que inovagdes organizacionais envolvem novos conhecimentos, métodos, técnicas, politicas,
praticas, processos e estruturas organizacionais de gerenciamento. Além disso, em estudo
realizado sobre as principais teorias e abordagens conceituais de inovagdo organizacional,
aliado a analise das trés ultimas edi¢cdes da fonte oficial nacional sobre inovagao — a Pintec,
evidencia-se que, para as organizagdes brasileiras, a realizacdo de inovagdes organizacionais
trata-se de um meio para inovar em produtos e processos e, também, maximizar o
desempenho dessas. Ademais, os resultados demonstram que a inovacdo envolve véarios
fendmenos e que existe uma forte inter-relagdo entre inovagdo tecnoldgica, em produtos,

processos, gestao e inovagdo organizacional.

A inovagdo organizacional, segundo West e Farr (1990, p.3), consiste na “introducao e
a aplicacdo de procedimentos, dentro de um grupo ou organizagdo, sempre que seja nova para
a unidade de adog¢do e concebida para beneficiar significativamente o individuo, o grupo, a
organizacdo ou a sociedade em geral". Com base nessa definicdo, Sousa (2012, p. 52-53)
indica a adocdo de uma visdo mais ampla dos beneficios possiveis, ndo se restringindo ao
aspecto economico e de competitividade, que sdo: “efetividade funcional, crescimento
pessoal, aumento da satisfacdo, aprimoramento da coesdo do grupo; e melhor comunicagado

interpessoal”.
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Nessa perspectiva, sobre a visdo ampla dos beneficios gerados pela inovagdo

organizacional, a OCDE (2005, p.61) demonstra que:

As inovacdes organizacionais em praticas de negdcios compreendem a
implementagdo de novos métodos para a organizagdo de rotinas e procedimentos
para a condug@o do trabalho. Isso inclui, por exemplo, a implementacio de novas
praticas para melhorar o compartilhamento do aprendizado e do conhecimento
no interior da empresa. Um exemplo ¢ a primeira implementacéo de praticas para
a codificacdo do conhecimento, por exemplo, pelo estabelecimento de bancos de
dados com as melhores praticas, licdes e outros conhecimentos, de modo que se
tornem mais acessiveis a outros. Outro exemplo ¢ a primeira implementagdo de
praticas para o desenvolvimento dos empregados e melhorias na permanéncia
do trabalhador, como os sistemas de educacfo e de treinamento (rifo nosso).

Assim, verifica-se que as inovagdes organizacionais podem maximizar o desempenho
de uma organizagdo ndo apenas por meio de redugdo de custos administrativos e de transagao,
como também pelo estimulo e aumento de satisfagdo no ambiente de trabalho, tendo como
consequéncia a maior produtividade das atividades respectivas. Além disso, as inovagdes
referentes a organizacdo do trabalho buscam implementar novos métodos de distribui¢ao de
responsabilidades e poder de decisdo entre os colaboradores, podendo implementar um
modelo de gestdo que confira aos colaboradores maior autonomia na tomada de decisoes,

encorajando-os a contribuir com ideias (OCDE, 2005).

Por conseguinte, a inovagao organizacional ¢ caracterizada como a implementagao de
novas ideias no ambito das organizagdes, requerendo consenso das partes envolvidas no
contexto sobre o valor e viabilidade da ideia, como também ¢é necesséario o apoio para que as
medidas necessarias para a implementacdo sejam providenciadas. Assim, tal consenso em
favor da inovacdo facilita a interpretacdo dessa junto as partes envolvidas, bem como a
institucionalizagdo ao longo do tempo, sendo transformada em rotina organizacional

(DAMANPOUR, 1991).

r

Torna-se fundamental compreender que a inovagdo ¢ constituida pela aceitagdo e
implementa¢do de novas ideias, processos e produtos, como também pelo reconhecimento das
partes envolvidas sobre o cardter util que essas novidades proporcionam (SOUSA, 2012).
Além disso, afirma-se que existe a possibilidade da inovacdo ndo atingir o(s) objetivo(s)
almejado(s) devido ao alto grau de incerteza, sendo elemento intrinseco ao processo de
inovagdo (BESSANT, 2003). Nessa seara, verifica-se que a incerteza ocorre, principalmente,
devido ao pouco conhecimento e ao inadequado entendimento sobre os processos sociais,

econdmicos, psicoldgicos e organizacionais, devido as mudangas continuas relativas aos
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sistemas dindmicos e complexos, como também a variedade de escolhas e objetivos

almejados.

Ademais, Sousa (2012, p. 53) afirma que:

a inovacdo pode ou nao ser bem-sucedida, em decorréncia de suas interacdes,
caracterizadas por carater dindmico e complexo, com fatores técnicos,
mercadoldgicos, econdmicos, politicos e sociais, entre outros, de modo que o éxito
ndo pode, de forma alguma, ser tomado como certo ou garantido.

Assim, devido a incerteza, elemento intrinseco do processo de inovagdo, torna-se
necessario mensurar € monitorar a ado¢do de novos elementos nas organizagdes, como
também o desempenho desses, considerando o contexto em que o fendmeno ocorre
(ARMBRUSTER et al., 2008). Logo, sobre os resultados da inovagao organizacional, Wolfe
(1989) evidencia o carater complexo, dinamico e incerto, enfatizando que a incerteza possui
forte interface com esse tipo de inovagdo. Ademais, o termo inovagdo refere-se a duas
concepgoes distintas, sendo a primeira estruturada com base no objeto do processo de
inovagado, ou seja, quando diz respeito a inovagdo como o novo produto resultante. A segunda
refere-se a inovagdo como o processo de implementagdo de novos produtos, equipamentos e
sistemas, colocando-os em utiliza¢do. Vale salientar que esta ultima trata-se de objeto de
estudo desta pesquisa, uma vez que se busca caracterizar a implementacdo de
dimensionamento da forca de trabalho em 6rgdo publico federal na perspectiva de processo de

inovacao.

Desse modo, conclui-se que o presente estudo adota a segunda concepgao, pois esta
centrado na andlise de processo de implementacdo de uma ideia, pratica ou objeto, sendo
percebido como novo. Esse entendimento coaduna-se com a afirmacao de Van de Ven (1986,
p-595), ao argumentar que “o processo de inovagdo ¢ definido como o desenvolvimento e a
implementa¢do de novas ideias por pessoas que, ao longo do tempo, se envolvem em

transagdes com outras, dentro de um contexto institucional”.

Nesse sentido, a inovagdo pode ser entendida como uma jornada em que as
organizagdes empreendem a medida que desenvolvem ou modificam seus produtos, servigos e
processos, ou implantam novas tecnologias ou aprimoramentos administrativos. Desse modo,
qualquer que seja a forma de empreender, essa jornada ¢ definida por Van de Ven et al.
(1999, p.7) como “uma exploragdo rumo a um processo desconhecido, caracterizado por ser

eminentemente incerto e dinamico, do qual emerge a inovagao”.
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No ambito das organizacdes, essa jornada pode ser estruturada e gerenciada com base
em quatro fases, tendo em vista a concretizagdo do processo de inovagdo, como demonstrado

no Quadro 9, a seguir.

Quadro 9 - Gerenciamento de processo de inovagéo

Fase Descricio

Esquadrinhar Trata-se de pesquisa de cenarios — internos e externos — para fins de identificagdo e
cenarios processamento de potenciais de inovagao.

Selecionar gatilhos | Envolve a selecdo de potenciais de inovagdo mais estratégicos para a organizacao,
de inovagdo sendo definidos com base na relacéo custo, beneficio e vantagem competitiva.

Provimento de recursos de conhecimento necessarios para o melhor desenvolvimento e

Fornecer recursos . ~ .. . - .
explora¢do’ dos potenciais de inovagao selecionados.

Implementar a | Inicia-se com o amadurecimento da ideia, por meio dos varios estdgios de
inovagao desenvolvimento, até o resultado final — produto, processo, servico ou método.

Compreende a revisdo de experi€ncias de sucesso ou fracasso geradas pelo processo,

Revisar o processo )
sendo uma fase opcional.

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 61), adaptado pelo autor.

Nessa abordagem, o gerenciamento do processo de inovagao inicia-se com a pesquisa
de cenarios — internos e externos — e objetiva identificar potenciais de inovagdo para a
organizagdo a partir das necessidades dessa, como também de oportunidades e/ou ameagas
advindas do meio em que interage. Posteriormente, a partir da identificagdo desse conjunto de
gatilhos, torna-se necessario selecionar os mais estratégicos, aqueles que oferecem a melhor
relag@o custo e beneficio, como também o aumento da vantagem competitiva organizacional.
Sobre vantagem competitiva no setor publico, contexto em que esse estudo serd empreendido,
Tidd, Bessant e Pavitt (2008) destacam como a melhor forma de lidar com as questdes ou
temas sob a tutela deste, podendo ser: satde, educacdo, seguranga publica, previdéncia social,

gestao do aparelho do Estado, reformas sociais e administrativas, dentre outros.

Em seguida, com a selecdo de gatilhos de inovagdo mais estratégicos, ¢ preciso
mobilizar recursos necessarios para ‘explora-los’, ou seja, produzir conhecimentos que
possibilitem o desenvolvimento e implementagdo desses, seja por meio de investimento de
pesquisa e desenvolvimento — P&D, seja por transferéncia de tecnologia de fontes diversas —
grupos de pesquisas, universidades, consultorias, etc. Apds garantir tais recursos, inicia-se a
implementa¢do da inovagdo com o amadurecimento da ideia e execucdo de todos os estagios
de desenvolvimento até gerar o resultado, que pode ser um novo produto, processo, servigo ou

método para a organizagao.

Por ultimo, apesar de opcional, a fase de revisdo constitui-se em oportunidade de
aprendizado com as experiéncias adquiridas, aprimorando o gerenciamento e captando
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conhecimentos relevantes. Nessa perspectiva, ¢ fundamental compreender a inovagdo como
um processo, € nao apenas como um evento isolado, pois detém natureza complexa,
multifacetada e dinamica, envolvendo a geracao, ado¢dao, implementacdo e incorporagao de
novas ideias, métodos, praticas ou instrumentos no ambito das organizagdes (VAN DE VEN;

ENGLEMAN, 2004).

Por final, objetivando compreensdo mais abrangente acerca da inovagdo como um
processo, Sousa (2012) expoe que a literatura referente a tematica inovacao organizacional, ao
longo do tempo, vem investigando tanto os componentes quanto as caracteristicas respectivas.
Logo, a inovacao pode ser compreendida como um processo estruturado com base nas

seguintes caracteristicas, Figura 4, a seguir.

Figura 4 - Caracterizagdo de um processo de inovagdo organizacional

Fonte: Sousa (2012), elaborado pelo autor.

Dessa forma, a inovacao pode ser caracterizada como um processo: social, “que se
concretiza por meio de interagdes coletivas em dado contexto”; complexo, “caracterizado por
multiplas dimensdes, fatores, estagios, agentes, determinantes e impactos”; incerto, “pois o
éxito da implementacdo ndo pode ser tomado como garantido, nem seus resultados tomados
como certos, diante de variacdes, riscos ¢ influéncias aos quais o processo ¢ submetido”;
interativo, “de modo que requer a participagdo de individuos e grupos ao longo da
implementag¢do, influenciando-a”; fluido, “caracterizado por adaptabilidade, maleabilidade e

permeabilidade em relacdo a influéncias ambientais™; ndo linear, “com etapas e fases que nao
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necessariamente seguem ordenamento sequencial, de modo que pode haver alternancia e/ou
sobreposi¢do entre elas”; ubiquo, “pode estar relacionado a todas as areas e aspectos da
organizac¢ao”’; dindmico, “que se caracteriza pela ocorréncia de diversas forgas € movimentos,

inclusive simultaneamente” (SOUSA, 2012, p.57).

Em seguida, realiza-se a andlise sobre o processo de inovagdo no contexto
organizacional, considerando a relagdo complexa, dinamica e multidimensional entre
inovagdo e organizagdo. Importante salientar que o presente estudo tem como objetivo geral
compreender a implementacdo da forca de trabalho na perspectiva do processo de inovacao
em um o6rgdo publico federal, sob a égide do modelo proposto por Tidd, Bessant e Pavitt

(2008).

2.4 GESTAO DA INOVACAO

Ao lidar em um ambiente em constante muta¢do devido ao aumento da globalizagdo e
a disponibilidade do acesso a tecnologia, torna-se cada vez mais necessdrio discutir e
desenvolver o tema ‘inovagdo’ no ambito das organizagdes publicas ou privadas. Assim, ao
lidar em um cenario que muda constantemente, evidencia-se a necessidade de estruturar e
desenvolver uma gestdo da inovagdo mais robusta e que possa atender as demandas das partes
envolvidas no processo respectivo. Essa pode ser entendida como um conjunto de praticas de
gestdo que estimulam o surgimento de novas informag¢des em um ambiente preparado para

essa abordagem (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008).

Por isso, a inovagdo ndo se trata apenas em conceber uma nova ideia, sendo o processo
de desenvolvimento e de uso pratico dessa. Caso compreenda-se apenas parte do processo de
inovagdo, incorre-se em uma falha de compreensdo deste com relacdo a invengao. O termo
‘inovagdo’ pressupde a aceitacdo e o uso de uma determinada ideia, logo “uma inovagao € o
processo de fazer de uma oportunidade uma nova ideia e de coloca-la em uso da maneira mais
ampla possivel”. Por conseguinte, a invencao ¢ apenas a primeira iniciativa para que, ao longo
do processo, se possa difundir e disponibilizar uma nova ideia (TIDD, BESSANT e PAVITT,
2008, p.86).

Ademais, para melhor entendimento do fendmeno da inovagdo como um processo, em
especifico no ambito organizacional, esse pode ser compreendido em duas dimensdes:
individual e social. A primeira est4 relacionada a capacidade cognitiva dos individuos, sendo

a principal responsavel pela geracdo de novas ideias, figura 5.
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Figura 5 - Processo de inovagdo na perspectiva da dimenséo individual

Reconhecer Desenvolver Difundir,

Gerar ideias e Buscar apoio,
solucgdes patrocinio

problema ou
necessidade

prototipo ou Produzir ou
modelo institucionalizar

Fonte: Scott; Bruce (1994), elaborado pelo autor.

Logo, verifica-se que, nessa dimensao, o processo inicia-se com a identificagdo de um
problema a ser resolvido ou uma necessidade a ser atendida, assim, geram-se ideias e solugdes
inteiramente novas ou adaptadas de outras ja existentes. Posteriormente, o agente ou
individuo inovador busca apoio para a iniciativa por meio de construcdo de uma rede de
patrocinadores existentes no contexto organizacional. Ao final, o agente inovador produz um
protétipo ou modelo dessa inovagdo, podendo ser testado e experimentado, para posterior
difusdo, produgdo ou institucionalizagdo no ambiente interno ou externo da respectiva

organizagao.

Na segunda dimensdo, novas ideias e praticas sdo adotadas — ou nao — por parte dos

individuos. Tal afirmacao pode ser mais bem entendida por meio da Figura 6, a seguir.

Figura 6 - Processo de inovagao na perspectiva da dimensao social

\

Introduzir novos
processo, produtos
e servigos

Aceitar a Reconhecer a
inovacdo utilidade

@mferagéo

Mercado, tecnologia — fatores e atores sociais

= =

Fonte: Shavinina; Seeratan (2003), elaborado pelo autor.

Iniciara gestdo

Assim, nessa dimensdo, o processo inicia-se a partir da introdu¢do de novos processos,
produtos e servigos no ambiente social considerado, em seguida, a inovagao precisa ser aceita
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pelos individuos integrantes desse contexto e, somente apoOs esses reconhecerem o carater util
dessa inovagdo, ocorrem iniciativas de gestdo de implementagdo. Além disso, ¢ fundamental
explicitar a relacao interativa entre mercado, tecnologia e organizagao, em especifico sobre a
possibilidade ou ndo de gerenciamento, pois refor¢a o carater multidimensional, como
também a interacdo com diversos fatores e atores sociais, buscando a convergéncia desse

processo numa concepg¢ao integradora (TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008).

Desse modo, a inovagdo pode ser caracterizada como a adog¢do de um instrumento,
sistema, politica, programa, processo, produto ou servico, internamente gerado ou adquirido,
que ¢ novo para a organizagdo adotante. Com base nisso, considerando o contexto
organizacional, foco do presente estudo, para que incorra em uma gestao da inovacdo mais
assertiva, tornam-se necessarios a identificagdo e tratamento das seguintes variaveis: tipo de
organizagdo, especializacdo, centralizacdo, diferenciacdo funcional, atitude gerencial em
relacdo a mudanga, comunicacdes internas e externas, recursos de conhecimento técnico

(DAMANPOUR, 1988, 1991).

Nesse esteio, Damanpour (1991) evidencia que a ado¢do de inovagdes compreende a
geracdo, o desenvolvimento e a implementagdo de novas ideias e comportamentos. Todavia,
para que ocorra a implementacdo de novas ideias no contexto organizacional, ¢ preciso o
envolvimento e o apoio de todas as partes envolvidas com a gestdo da inovagdo para que
acoes e medidas necessarias sejam providenciadas, institucionalizando-a e tornado o resultado
desse processo uma rotina organizacional. Assim, busca-se delimitar o termo na perspectiva

do processo de gestdo de inovagao organizacional, afirmando que inovagdes sao:
(...) consideradas como respostas a mudangas no ambiente ou como meios para
trazer essas mudancas para a organizagdo. Organizagdes podem acompanhar as
mudangas ambientais e as incertezas nao apenas por meio da aplicacdo de novas
tecnologias, mas também pela integracdo bem-sucedida de inovagdes técnicas e
administrativas em sua estrutura organizacional, melhorando o nivel de obtencdo
dos objetivos. As inovagdes em nivel organizacional podem envolver a

implementagdo de uma nova ideia técnica ou de uma nova ideia administrativa
(DAMANPOUR; EVAN, 1984, p. 393).

Desse modo, a respeito do processo de inovagao, Van de Ven (1986, p.591) aborda-o
sob a Otica gerencial, buscando indicar os problemas-chave que incidem na rotina dos
gestores, evidenciando os efeitos e como esses afetam a efetividade da inovagdo. Tal processo
pode ser definido como “o desenvolvimento e a implementagdo de novas ideias por pessoas
que ao longo do tempo se engajam em transagdes com outras dentro de um contexto

institucional”. Segundo Van de Ven e Engleman (2004), uma inovacao ¢ uma nova ideia que
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pode ser uma recombinacdo de ideias antigas, um esquema que desafia a ordem atual, uma
formula ou uma abordagem unica que ¢ percebida como nova pelos individuos envolvidos.
Tal entendimento corrobora com a abordagem de Rogers (2003), pontuando a importancia

sobre a percepc¢ao acerca da inovagao por parte do individuo ou da unidade que a adotara.

Ademais, sobre as fases do processo de inovagdo, Van de Ven e Rogers (1988)
explicam que existem dois estagios temporais no processo de inovagdo: iniciagdo, envolvendo
pesquisa e coleta de informacgdes, a concepcao ¢ o planejamento para a adogdo de uma
inovacdo, conduzindo a decisdo para adotar; e implementacdo, em que a inovacdo ¢

materializada na pratica por meio dos eventos, agdes e decisdes envolvidos.

r

Por conseguinte, ¢ importante explicitar o nivel de alinhamento da abordagem de
Rogers (2003) acerca da difusdo de inovacdes e Damanpour e Evan (1984) sobre a
importancia da percepcdo dos individuos envolvidos com a inovagdo. Aquele caracteriza a
inovagdo como uma ideia, pratica ou objeto que ¢ percebido como novo por um individuo ou
uma unidade de adogdo. Esses, por seu turno, explicam que a ado¢do de uma nova ideia ou
método em uma organizagdo ocasiona uma mudanga organizacional, podendo impactar na
performance dessa. Por isso, uma ideia ¢ considerada como nova em relagdo a organizagao
que a adota, e ndo em relacao as partes envolvidas. Logo, essa compreensao coaduna-se com
o entendimento do presente estudo, evidenciando “ndo somente para o ineditismo da ideia em
si, mas seu real impacto social, j4 que a novidade deve ser ‘percebida’ como nova para ser
considerada uma inovagdao” (ROGERS, 2003, p.15). Para melhor compreensdo do tema,

Damanpour (1991) classifica a inovagdo de acordo com o Quadro 10, a seguir.

Quadro 10 - Tipos de inovagao

Tipo de inovacio Descricao

Sdo aquelas que trazem mudangas na tecnologia de producdo, estdo
Inovagdes técnicas relacionadas a atividades primarias da organizacdo, e produzem mudangas em
produtos ou servigos. Distinguem-se da inovagdo administrativa.

Sdo aquelas que envolvem estrutura organizacional e processos
administrativos, estdo indiretamente relacionadas a atividades primarias da
organizagdo, e estdo mais directamente relacionadas com a sua gestdo.
Distinguem-se da inovagao técnica.

Inovagdes administrativas

Correspondem a novos produtos e/ou servigos introduzidos para atender a
Inovagdes de produto uma necessidade gerada no ambiente externo da organizagdo. Distinguem-se
da inovagdo de processo.

Correspondem a novos elementos introduzidos nas operagdes de produgdo e
servicos de uma organizagao, tais como insumos, especificacdes de tarefas,
mecanismos de fluxo de informagdes e equipamentos usados para produzir

Inovagdes de processo
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um produto ou prestar um servigo. Distinguem-se da inovacgdo de produto.

Sao inovagdes rotineiras e instrumentais, que resultam em pequeno grau de
Inovagdes incrementais descontinuidade em relagdo as praticas existentes. Distinguem-se da inovagao
radical.

Sdo inovagdes ndo rotineiras e extremas, que produzem mudangas
Inovagdes radicais fundamentais nas atividades de uma organizagdo, com clara descontinuidade
em relacdo as praticas existentes. Distinguem-se da inovagdo incremental.

Fonte: Damanpour (1991, p. 560-561).

Com base no Quadro 10, verifica-se a distingdo entre a inovagdo técnica ¢ a
administrativa. A primeira esté relacionada a atividade primaria ou finalistica da organizagao,
pois se trata de “implementacdo de uma ideia para um novo produto ou um novo servi¢o ou a
introdugdo de novos elementos no processo de producido de uma organizacdo, ou na operagao
de servigos”. A segunda ocorre no espectro de relacionamentos entre os membros de
determinado contexto organizacional, incluindo, também: papéis; procedimentos;
regulamentacdes; estruturas; forma de comunicacdo; e a relacdo de troca entre as pessoas € o
ambiente. Assim, a inova¢do administrativa “pode ser a implementacdo de um novo meio para
recrutar pessoal, para alocar recursos, para estruturar tarefas, autoridade e recompensas”, ou

seja, refere-se as atividades secundarias ou de apoio (DAMANPOUR; EVAN, 1984, p.394).

Com relagdo a esses tipos de inovacdo, a inovagdo técnica ¢ a mais discutida em todas
as areas de conhecimento — economia, sociologia, psicologia, administragdo, dentre outros —
visto que ¢ facilmente percebida tanto no ambiente externo ou interno das organizagdes. Além
disso, existe certa dependéncia frente a inovagao técnica no que diz respeito a resolu¢do dos
problemas da organizag¢do. Sobre a inova¢do administrativa, devido ao tipo de envolvimento
que possui com o conhecimento tacito, pode ser caracterizada como de dificil percepcao e de
implementagdo mais complexa em relagdo a anterior (DAMANPOUR; EVAN, 1984).
Ademais, importante explicitar que o foco do estudo estd relacionado a instrumento de
planejamento de gestdo de pessoas, podendo ser caracterizado como o ultimo tipo de

inovacao.

Ainda sobre os tipos demonstrados no Quadro 10, verifica-se a distingdo entre a
inovagao de produto e a de processos. A primeira refere-se a introdugao de novos produtos ou
servicos no mercado, ou seja, uma mudanca no produto final da organizacdo. A segunda ¢
caracterizada pela adocdo de novos processos de producdo, gerados a partir de novas
tecnologias ou novas rotinas de trabalho, acarretando mudanga nos métodos empregados na

producdo de produtos ou servicos (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008).
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Em seguida, sobre as inovagdes incrementais e radicais, pontua-se o grau de novidade
relacionado, visto que o processo de inovacdo pode gerar em uma ruptura total com o
passado, transformando parte substancial do conhecimento acumulado em algo obsoleto.
Nessa perspectiva, verifica-se que graus de novidades podem ser compreendidos desde
pequenos aperfeicoamentos ‘incrementais’ até mudangas ‘radicais’ na forma como
determinado produto ¢ concebido ou utilizado. Assim, a primeira utiliza-se de estruturas ja
existentes, aprimorando as capacidades funcionais e/ou organizacionais, tais como:
performance; seguranca; qualidade e custo. A segunda, por sua vez, rompe significativamente
com praticas passadas, por meio da adogdo de novos conceitos, possibilitando a criagdo de
produtos e processos baseados em distintos principios técnicos e/ou cientificos e/ou

tecnologicos, além disso, podem abrir novos mercados (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008).

Essa ultima classificagdo ¢ fundamental para a gestdo da inovagdo, pois demonstra
como as mudangas e o processo respectivo devem ser administrados. A Figura 7 esquematiza

matriz para melhor compreensdo das dimensdes que orientam tal gestao.

Figura 7 - Dimensoes para tipos de inovagao

Extenséo percebida
da mudanga

F

Radical

Incremental

-

Processo Produto

Qbfeta da mudanga
Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (1997, p.7).

Com base na Figura 7, verificam-se duas dimensdes das tipologias incremental e
radical, que definem como a inovagdo deve ser gerenciada no ambito organizacional: o que ¢
mudado, ou seja, tipifica o objeto do processo de inovacdo, podendo ser novos produtos ou
processos — mudancga no produto final da organizagdo; e a extensdo percebida da mudanga, ou
seja, o grau percebido de novidade, que depende muito da perspectiva do observador,
podendo ser radical ou incremental. Além disso, apesar da inovagdo variar bastante em escala,
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tipo ou setor, essa pode ser gerenciada, ou seja, as influéncias sobre o processo podem ser

geridas de forma a atingir o resultado almejado. Sobre isso, Pavitt (2005, p.100) explica que:

o processo de inovagdo é complexo, envolvendo muitas variaveis cujas propriedades
e interagdes (...) sdo compreendidas com imperfei¢des. Como uma consequéncia, as
empresas ndo sdo capazes de explicar completamente ou predizer precisamente nem
a performance técnica das inovagdes, nem sua aceitagdo por potenciais usuarios — ¢
em alguns casos, nem mesmo quem s30 esses Usuarios potenciais.

Dessa forma, inovagdo compreende a criagdo de novas possibilidades por meio da
combinacdo de diferentes conjuntos de conhecimentos. Porém, o processo de combinacao
desses diferentes conjuntos de conhecimento em uma inovagdo ocorre sob condigdes de
incerteza, de modo que a “gestdo da inovacao compreende a capacidade de transformar essas
incertezas em conhecimento, por meio da mobilizagdo de recursos necessarios para a redugao

da incerteza” (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p.35).

Logo, considerando que a inovagdo constitui-se em processo complexo, dindmico,
caracterizado por interacdes coletivas e afetado por condi¢cdes ambientais e determinado grau
de incerteza, torna-se necessario prévio conhecimento sobre quais fatores organizacionais
podem impactar de forma positiva ou negativa junto a implementacao da inovagao almejada.
Assim, pode-se compreender como fator organizacional dificultador aquele capaz de gerar
dificuldades que podem resultar em conflitos junto a adocdo e implementacdo de processo de
inovacdo, sobre o facilitador, pode ser entendido como “aspectos a melhorar, estimular ou
promover o fluxo de conhecimento individual, socio-organizacional ou tecnologico”

(CASTRO et al., 2017, p. 130).

Em pesquisa qualitativa aplicada acerca da gestdo de inovagdo no contexto
organizacional, Sousa e Bruno-Faria (2013) realizam anélise em trés organizagdes sobre
fatores que facilitam ou dificultam o processo de implementacdo de novas ideias e praticas.
Nesse estudo, pontua-se que existem varias tipologias de classificacdo de fatores facilitadores
e dificultadores, mas a distingdo sob aspectos externos e internos ¢ o tipo mais utilizado pela

literatura.

Dessa forma, fatores relacionados a aspectos externos sdo exdgenos, t€ém origem no
ambiente externo a organizagdo, podendo ser facilitadores e dificultadores. Logo, os internos
sao enddgenos e podem ser influenciados pela organizagdo. A seguir, podem ser citados

alguns desses facilitadores, conforme demonstrado na Figura 8.
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Figura 8 - Fatores facilitadores e dificultadores: internos e externos a organizagao
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Fonte: Sousa e Bruno-Faria (2013), elaborado pelo autor.

Observa-se, na Figura 8, que a relacdo entre dificultadores e facilitadores a inovagao
estd evidenciada por meio de setas, representando a natureza dindmica desse processo. A
organizagdo encontra-se em constante mutagdo ou o ambiente em que essa interage também
se altera, de modo que os facilitadores podem se converter em dificultadores, e vice-versa. Em
complemento a referida figura, pode-se ainda mencionar alguns dos fatores internos definidos
como facilitadores pela literatura, conforme pontuado pela pesquisa, quais sejam: motivagao;
lideranga; tolerancia ao risco; planejamento e coordenacdo das atividades de muitos atores;
abordagem sistémica da inovagdo; realizacdo de esforcos extraordinarios em favor da
inovacao; identificacdo de melhores praticas. Por conseguinte, os fatores dificultadores podem
ser: falta de motivacdo; déficit de competéncias; falta de comprometimento da alta
administracao; falta de tolerancia a falhas; falta de treinamento; fluxo de comunicagao

inadequado (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013).

Assim, por meio de entrevistas semiestruturadas, foi possivel caracterizar os processos
de inovacdo nas organizagdes pesquisadas, sendo identificadas dez categorias de fatores
facilitadores e doze categorias de fatores dificultadores a inovagdao. O Quadro 11, a seguir,

apresenta o primeiro ro/ de fatores:

45



Quadro 11 - Fatores facilitadores do processo de inovagdo

Fator

Descricao

Apoio da alta administrago

Acdes e estratégias desenvolvidas pelos dirigentes da alta administracdo em
apoio a implementag¢ao de novas ideias e praticas.

Apoio da geréncia de nivel
médio

Atuagdo de gerentes de nivel médio como fomentadores da inovagéo, no sentido
de promover o processo de implementagdo incentivando a aceitagdo por parte
de colaboradores e de servir como uma ponte entre os ideais da alta
administracdo e as atividades fim.

Apoio de grupos de trabalho
e colaboradores

Envolvimento, receptividade, motivagdo, cooperagdo e participagdo de grupos
de trabalho e de colaboradores em relagdo ao processo de inovagao.

Diversidade de competéncias
do grupo responsavel pela
implementacao

Diversidade de conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas pela inovagao,
por parte do grupo responsavel pela implementacédo, caracterizado por distintas
formagdes e experiéncias.

Divulgacdo de informagdes
acerca da inovacao

Desenvolvimento e utilizacdo de canais de comunicagdo efetivos para
divulgagdo de informacdes referentes a implementagdo das novas ideias e
praticas no contexto organizacional.

Estratégias para incorporagdo
da inovagdo as rotinas
organizacionais

Desenvolvimento de agdes, estratégias e mecanismos que fomentem a
incorporacdo de novas ideias e praticas implementadas as rotinas
organizacionais, tendo em vista periodo de transi¢do decorrente do processo de
inovagao.

Participagdo de colaboradores
provenientes do meio externo

Participagdo, no processo de implementacdo, de profissionais provenientes do
meio externo & organizacdo, de modo a suprir necessidades de competéncias
humanas e de recursos que ndo podiam ser atendidas internamente, bem como
no sentido de conferir maior neutralidade a tomada de decisoes ¢ a avaliacdo de
tarefas referentes a inovagao.

Planejamento  de  agdes
necessarias a implementagao

Planejamento detalhado de agdes e etapas a serem desenvolvidas ao longo da
implementagdo de novas ideias e praticas bem como desenvolvimento de testes
e prototipos relacionados & inovagdo, com vistas a gestdo do processo e a
realizacdo de ajustes diante de impactos decorrentes da inovagao.

Reconhecimento do valor e
da necessidade da inovacao

Reconhecimento, por parte de dirigentes e colaboradores, da necessidade de que
novas ideias e praticas sejam implementadas, angariando apoio e superando
resisténcias, tendo em vista que sua introducdo pode produzir ganhos
fundamentais ao alcance dos objetivos tracados, bem como possibilitar que a
organizagdo tire proveito efetivo de oportunidades e minimize ou até mesmo
evite o impacto de ameagas do ambiente externo.

Perspectiva  sist€émica da
inovacdo e de interagdes entre
unidades organizacionais

Adogao de perspectiva sist€émica do processo de inovagdo em relacdo ao
contexto organizacional, favorecendo o desenvolvimento de uma concepcao
global de interacdes entre unidades organizacionais, no sentido de que a
implementagdo de novas ideias e praticas estabelega estratégias efetivas.

Fonte: Sousa e Bruno-Faria (2013, p. 121 — 123).

Nessa pesquisa, dentre os fatores facilitadores, quatro categorias foram identificadas

no ambito das trés organizagdes, sendo essas: diversidade de competéncias do grupo

responsavel pela implementagdo; participacdo de colaboradores provenientes do meio

externo; planejamento de agdes necessarias a implementagdo; e reconhecimento da

necessidade e do valor da inovagdo. Em seguida, apresenta-se o ro/ de fatores dificultadores,

conforme Quadro 12:
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Quadro 12 - Fatores dificultadores do processo de inovagao

Fator

Descricao

Descrenca em relacdo a
inovagao

Sensacao de descrenca, desconfianga e descrédito em relagdo a inovagdo por
parte de gestores, colaboradores e parceiros, em decorréncia de duvidas quanto
ao éxito da inovacdo e de contradigdes entre organizacao formal e praticas de
gestdo efetivamente aplicadas ao longo do processo de implementacao.

Dificuldades de integragdo
interorganizacional

Obstaculos para atuagdo conjunta de unidades organizacionais que operam de
forma ndo integrada, o que denota a existéncia de motivacdes e objetivos
distintos dentro da organizagao.

Excesso de atividades e
escassez de tempo

Tempo exiguo para realizacdo do volume de tarefas necessarias ou decorrentes
da implementacao de novas ideias e praticas no contexto organizacional, tendo
em vista o estabelecimento de prazos curtos.

Falta de apoio da alta
administragao

Acgdes, atitudes e comportamentos por parte de dirigentes da alta administragio
que denotam discordancia, desaprovacdo ou omissdo no tocante a

implementagdo de novas ideias e praticas no contexto organizacional.

Limitagdes em termos de
pessoas

Caréncia de conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos a inovagdo por
parte de colaboradores e parceiros, prejudicando a implementagdo de novas
ideias e praticas.

Limitagdes em termos de
recursos financeiros

Dificuldades de acesso, obtengdo e efetiva utilizagdo de recursos financeiros
reconhecidos como necessarios a inovagdo no contexto organizacional.

Limita¢des em termos de
recursos tecnologicos

Dificuldades de acesso, obtencdo e efetiva utilizacdo de recursos tecnoldgicos
necessarios a inovagdo no contexto organizacional.

Obstaculos provenientes do
meio externo

Obstaculos decorrentes de aspectos externos & organizagdo, exdgenos € nao
controlaveis por seus dirigentes e colaboradores, cujos efeitos e consequéncias
acarretam interferéncias desfavoraveis a consecu¢do da implementacdo de
novas ideias e praticas.

Priorizacdo de atividades
fim e/ou de curto prazo

Priorizacdo de atividades fim mais relacionadas ao negocio da organizagdo
e/ou de curto prazo em oposi¢do a inovagdes relacionadas a atividades meio,
ou que usualmente levam de médio a longo prazo para produzir resultados
almejados pela organizagao.

Receio das consequéncias
da inovagdo

Sensagdo de temor e receio desencadeada pelo processo de inovagdo e
compartilhada por parte de colaboradores e/ou parceiros, na medida em que a
implementagdo de novas ideias e praticas envolve: sensacao de inseguranca,
iminéncia de cortes e demissdes, alteragdes de rotinas organizacionais,
possibilidade de insucesso das novas ideias e praticas, dentre outros receio de
ser responsabilizado por eventuais falhas, receio de que os investimentos
requeridos pela inovagdo prejudiquem as finangas da organizagao.

Resisténcia a inovagdo por
perda de poder

Acgdes, atitudes e comportamentos que se opdem a inovagdo, por parte de
colaboradores, de parceiros e do publico envolvido com sua introdugéo,
denotando dificuldades de aceitagdo de novas ideias e praticas implementadas.

Resisténcia a inovagdo por
senso de acomodacdo

Acdes, atitudes e comportamentos que se opdem a inovagdo, por parte de
colaboradores, de parceiros e do publico envolvido com sua introdugéo,
denotando dificuldades de aceitagdo de novas ideias e praticas implementadas.

Fonte: Sousa e Bruno-Faria (2013, p. 123 — 126).
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Dentre os fatores dificultadores, cinco categorias foram identificadas no ambito dessas
organizagdes; descrenca em relacdo a inovagdo; dificuldades de integracdo interfuncional;
limitagdes em termos de pessoas; receio das consequéncias da inovagdo; resisténcia a

inovagao por senso de acomodacgao.

Ademais, com base nos resultados dessa pesquisa, foi possivel evidenciar diferengas
entre caracteristicas das organizagdes com relagdo a influéncia de diferentes fatores
facilitadores e dificultadores a inovagao, “conforme o ramo de atividade, a natureza, o porte, a
estrutura, a finalidade e outros aspectos especificos a cada contexto organizacional”. Além
disso, ¢ proposto maior empenho no sentido de melhor desenvolver estratégias para gerenciar
a “implementagao de novas ideias e praticas considerem caracteristicas especificas a cada
organizacdo”. Concluindo, a pesquisa aponta como uma das sugestoes de investigacdes
futuras estudos comparativos entre diferentes tipos de organizagdo, em termos da
identificacdo de fatores facilitadores e dificultadores ao processo de inovagdo (SOUSA;

BRUNO-FARIA, 2013, p. 133 - 134).

No ambito de organizagdes publicas do poder executivo federal, em pesquisa realizada
no periodo 2015 — 2016, analisou-se a influéncia de fatores organizacionais dificultadores e
facilitadores em inovacao por meio de analise de literatura respectiva e analise de conteudo
em 286 relatos de experiéncias de inovagdo do Concurso de Inovacdo na Gestdo Publica
Federal promovido pela Escola Nacional de Administracdo Publica — Enap, no horizonte
temporal de 15 anos (CASTRO et al., 2017). Esse concurso tem como objetivo incentivar a
implementagdo e disseminagdo de praticas inovadoras no setor publico. Além disso, premia
servidores compromissados e envolvidos com a ado¢do da inovagao, implementacao e busca

de resultados positivos para o servigo publico e para a sociedade (OLIVEIRA et al., 2014).

Nessa pesquisa, por meio da analise de literatura, evidencia-se a relacao existente entre
tais fatores e inovagao nas perspectivas do cidaddao e do nucleo estratégico de um orgao
publico. Na primeira perspectiva, revela-se que: os fatores de maior influéncia nos resultados
da inovagao sdo a capacidade de resposta, lideranca e visdo; a inovagdo impacta positiva ou
negativamente junto a confianca e a satisfagdo do usudrio dos produtos e servigos prestados
pela Administragdo Publica; e o0 modo como usudrios veem a organizagdo influencia a
imagem desta, afetando a confianga e a satisfacdo daqueles com a prestagdo do servigo

publico. Na segunda perspectiva, verifica-se que o contexto politico, o impacto da inovagdo e
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a capacidade de (re)combinagdo do servigo podem atuar como facilitadores ou dificultadores

de adog¢do e implementagdo da inovagao.

Ademais, com base na andlise de contetido dos casos praticos e a partir da literatura
respectiva, identificaram-se os seguintes tipos de inovagdo e fatores organizacionais,
visualizados por meio da Figura 9 e do Quadro 13, respectivamente, para posterior analise

quantitativa via regressao logistica.

Figura 9 - Tipos de inovagdo

*Cria¢ao de um produto totalmente novo, descreve a criagdo de um novo conjunto
de caracteristicas S = {[C*], [C*], [T*], [T'*], [Y*]}

Inovagdo Radical

Inovacgado de *Melhoramento de certas caracteristicas do produto sem alteragdo na estrutura do
melhoria sistema como um todo

Inovacao *Mudanga marginal no sistema por meio de novos elementos adicionados para [X] e
Incremental ou [Y] ou pela sua substituicao

Inovagdo *Reutilizagdo de certos elementos ou componentes do produto ou servigo a ser
recombinativa prestado

Inovagdo *Construcdo interativa de uma solugdo para um problema particular colocado por
ad hoc um determinado cliente

Inovagédo de *Implementag@o que da visibilidade e otimiza o grau de padronizagdo das varias
formalizagdo caracteristicas, dando forma e tornando-as mais concretas ¢ menos confusas.

Fonte: Castro ef al. (p. 131, 2017), adaptado pelo autor.

A partir de andlise de contetido, pontuam-se seis tipos de inovagdo, distribuidos da
seguinte forma: 112 casos de inovagdo incremental, 106 de inovacdo de melhoria, 33 de
inovacao radical, 20 de inovacdo por formalizacdo, oito casos de inova¢do recombinativa e

sete de inovacao do tipo ad hoc.

Sobre os fatores dificultadores e facilitadores, visualizados no Quadro 13, identificam-

se 0s mais recorrentes nas organizagdes publicas do Poder Executivo Federal.

Quadro 13 - Fatores organizacionais dificultadores e facilitadores de processo de inovacio

Tipo Fator Descri¢io

Tecnologia, cultura organizacional ou expectativas irrealistas que

Dificultador | Conflito de Interesses ~ : ~ . .
ndo fornecem apoio, cooperacdo e partilha de conhecimentos.

Falta de integragdo, diversidade ou incompatibilidade de

Dificultador | Dados e sistemas . Ry
sistemas e processos de TI e/ou de comunicagao.
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Escassez de estrutura organizacional e atividades, formais e

. informais, para compartilhar, refletir e gerar (novo)
i Rotinas e processos . . g . .
Dificultador P conhecimento. Muitas areas de investigagdo fragmentadas e
diversificadas.
Limitagdo de infraestru- | Limitagdo geografica, escassez de recursos, falta de redes sociais
Dificultador tura, recursos materiais e | para compartilhamento, falta de apoio técnico e de manutengdo
tecnoldgicos imediata aos sistemas integrados de TI.
S Falta ou limitacdo de tempo para interagir e compartilhar
Dificultador | Limitacdo de prazo . .
¢ p conhecimento, atender a prazos e realizar tarefas.
e Ma comunicagdo verbal/escrita e habilidades interpessoais, falta
. Limitagdo de recursos . . . .
Dificultador humanos de motivagdo, lideranca incipiente, falta de treinamento e
familiarizagdo do funciondrio com novos processos € sistemas.
Dificultad Limitacdo financeira e | Restrigdo financeira, falta de remuneracdo adequada, de
ificultador L. . X ;
orcamentaria incentivos e reconhecimento.
Falta de confianga ¢ de abertura a novas ideias, relutincia ao uso
oA de sistemas, apreensdo ou medo de que a partilha de
Dificultador | Resisténcia . i .
cultado conhecimento inovador seja uma ameaga, causando perda de
propriedade e controle do conhecimento.
Estruturas  organizacionais  abertas  fluidas, planas e
Facilitad Comunicagdo institu- | descentralizadas que melhoram a comunicagdo e o fluxo
actitador cional interfuncional, e integram o conhecimento e a inovagao a visao e
missdo da organizagao.
Facilitad Desenvolvimento de | Qualificagdo de recursos humanos, liberacdo de acesso e controle
acilitador A . ~ ~ .
¢ 0 pessoas e competéncias da informagao, promogao da cultura de aprendizagem.
Incentivos e mecanismos de recompensa, cooperagdo e partilha,
Facilitad Disponibilidade de | utilizagdo de sistemas de planejamento, apoio a cultura de
acilitador . . ~ ~ .
recursos pesquisa e tratamento de informagdes e adaptacdes tecnologicas
que facilitaram a implementagdo da inovagéo.
. ~ Pouca ocorréncia de falhas, comportamento proativo,
. Legitimagdo e compro- . . .
Facilitador metimento honestidade, vontade de aprender e compartilhar conhecimentos
e ideias que facilitaram a implementagao da inovagao.
Interface entre disciplinas, tecnologias, unidades de negocios,
N fungdes e empresas, centralizagdo do repositorio de informagdes
.. Padronizacdo de dados e neoes presas, ¢ posttort agoces,
Facilitador OCESSOS utilizagdo de sistemas para tomada de decisdo, conexdo entre
P sistemas e informagdes que facilitaram a implementagdo da
inovacao.
Facilidade de comunicagdo, incentivo ao trabalho em equipe,
. . clima de confianga, discussdo e apoio das liderancas para
Facilitador | Trabalho em equipe &4 p ¢as p

disseminagdo de novos conhecimentos que facilitaram a
implementagdo da inovagao.

Fonte: CASTRO et al. (2017, p. 131-133), adaptado pelo autor.

Os principais dificultadores identificados foram: limitacdo de recursos humanos;

resisténcia; e conflito de interesses. E, como facilitadores: trabalho em equipe; legitimagdo e

comprometimento; e desenvolvimento de pessoas e competéncias (CASTRO et al., 2017).
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Além disso, evidencia-se que esses fatores — dificultadores e facilitadores — podem ter relagao
de causa e efeito entre si, ou seja, dificilmente, sio mutuamente exclusivos. Assim, por meio
de interacdes complexas podem ser afetados pelas seguintes variaveis: tamanho do setor e da
organizacdo; mentalidade de silo; concordancia sobre demandas e politicas, comunicagao; e

escassez/abundancia de competéncias individuais e organizacionais (KOCH et al., 2006).

Por conseguinte, a partir de analise de regressao logistica, que objetiva a identificacao
do grau de influéncia no tipo de inovagdo a partir de relagdo entre as varidveis — fatores
dificultadores e facilitadores — e os tipos de inovagdo incremental, melhoria e radical,
demonstram-se os seguintes resultados. Sobre o tipo de inova¢do incremental, verifica-se que
os facilitadores e dificultadores que exercem maior influéncia, respectivamente, sao:
‘desenvolvimento de pessoas e competéncias’ ¢ ‘dados e sistemas’. Nos casos de inovagao
radical, o fator dificultador ‘limitagdo de infraestrutura, recursos materiais e tecnologicos’
demonstra maior influéncia, como também o facilitador ‘desenvolvimento de pessoas e

competéncias’.

Com relacdo a inovacdo de melhoria, verifica-se que a caréncia de pessoas
qualificadas ou da promogao da cultura e aprendizagem organizacional, ou seja, o facilitador
‘desenvolvimento de pessoas e competéncias’ aumenta as chances de ocorréncia desse tipo de
inovagdo. Desse modo, com base nos resultados, constata-se a influéncia em quatro relagdes
entre barreiras e facilitadores e os trés tipos de inovagdo mais representativos. Todavia, a
insuficiéncia de significAncia nas relagdes entre os demais fatores e tipos de inovagdo nao
refuta possiveis contribuicdes ao processo de inovagdo, uma vez que dificultadores ou
facilitadores podem influenciar de alguma forma, bloqueando ou alavancando a implantagao

de inovacao nas organizacdes.

Sobre o processo de inovagao, Towsend (2013) destaca que ¢ importante compreender
como o risco ¢ percebido pelos atores e organizagdes publicas, bem como os fatores-chave
para fomentar o comportamento inovador de célculo do risco pelos servidores publicos. Logo,
a Administragdo Publica deve: estimular a experimentacdo e entender que a inovagao trata-se
de fenomeno benéfico para o setor publico; atentar sobre a necessidade de mudar a cultura
organizacional, desenvolvendo maior resiliéncia organizacional frente as falhas que ocorrem

ao longo desse processo; empoderar as liderangas intermediarias.

Por fim, a pesquisa evidencia como lacuna de estudo e proposi¢do de agenda de
pesquisa estudos sobre a relagdo entre as demais varidveis, o tipo de inovacao e o desempenho
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do servigo publico pds-inovacao, inferindo se a inovagdo, realmente, incide de maneira posi-
tiva ndo apenas para a solu¢do de problemas, mas também para a melhoria do processo, com
impactos de resultados de longo prazo (CASTRO et al, 2017). Dessa forma, com base nos
objetivos do presente estudo, pode-se afirmar que serd desenvolvida pesquisa em oOrgao
publico federal, tendo como um dos objetivos a identificagdo de fatores que dificultam ou
facilitam a implementacdo do dimensionamento da forca de trabalho sob a 6tica do processo
de inovagdo, como também propor um modelo desse instrumento de gestdo para Orgao

federal.

Por conseguinte, na perspectiva do processo de inovacdo, importante abordar a
capacidade de inovagdao que advém de habilidades e aptiddes organizacionais, permitindo a
transferéncia continua de conhecimento e ideias de novos produtos, processos e sistemas para
beneficio da organizacdo e das partes envolvidas, aprimorando e otimizando os recursos
gerais. Essa capacidade pode ser caracterizada como um processo que busca integrar
elementos organizacionais — conhecimentos, habilidades e recursos — para a execugdo de
atividades de inovacao (LAWSON; SAMSON, 2001). Assim, em pesquisa aplicada em 2012,
realizada por meio de revisao de literatura com horizonte temporal de 1991 a 2011, Valladares
et al. (2014) identificam e realizam a andlise de modelos de capacidade de inovagao
apresentados em 16 estudos selecionados, que sdo: inovacdo com base em processos;
inovagdes em organizagdes; capacidade de inovagdo; o modelo de inovagdo apoiado em
pessoas; e o modelo de organizagdo inovadora. Esses modelos estdo caracterizados no Quadro

14, a seguir.

Quadro 14 - Modelos de capacidade de inovagdo

Modelo Principais caracteristicas
A adogdo da inovacdo no planejamento da organizagdo trata-se de papel da lideranca.
Inovagao Assim, o processo de inovagao ¢ determinado pelos gestores e afetado pela disponibilizagao
baseada em | de recursos, como também pelos métodos, sistemas e praticas de gestdo da organizacio.
processos Além disso, conhecer o usudrio e o mercado € parte do processo de geragdo do conceito de
novos produtos e servigos a serem prestados.
Inovagao em | Enfase no conhecimento e na gestdo do conhecimento, tendo como base para a inovagdo
organizagdes em produtos e servigos um fator denominado orientagdo e apoio.

Capacidade de

A capacidade de inovagdo ¢ compreendida como a habilidade organizacional de extrair
conhecimento do desenvolvimento equilibrado das atividades rotineiras de explotagdo

inovagao . . - .

¢ (mainstream) e das atividades de explorag@o inovadora (newstream).
Inovacédo Processo de inovag@o pode ser entendido como uma atividade desenvolvida por pessoas,
apoiada em | apoiadas por: gestdo do conhecimento, estilo gerencial e lideranca, recursos, estrutura
pessoas organizacional, estratégia corporativa e tecnologia.
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L Enfase em funcdo cognitiva, lideranca e intengdo estratégica, o modelo de gestdo e o
Organizacao ; < . .
. processo de inovagdo. Esses elementos do modelo estdo inseridos na cultura
inovadora .
organizacional.

Fonte: Valladares et al. (2017, p. 602 -603), adaptado pelo autor.

A visdo sistémica e a relagdo com o ambiente externo sdo enfatizadas pelos modelos
de ‘inovacdo em organizagdes’ e de ‘organizacdao inovadora’. O modelo de ‘capacidade de
inovagdo’, por seu turno, pontua o equilibrio entre explotacdo e exploracdo. O processo de
inovacdo ¢ evidenciado pelos modelos ‘inovagdo apoiada em pessoas’ e ‘organizagao
inovadora’. Importante salientar, entretanto, que os quatro modelos destacam a cultura
organizacional. Dessa forma, com base na andlise aplicada nesses modelos, apesar das
diferencas acerca da €nfase e dos tipos de abordagens, Valladares et al. (2014) concluem que

existe forte congruéncia entre os elementos que os compdem.

Apo6s andlise desses modelos, e tendo como definicdo de capacidade de inovagao
como a “for¢a ou proficiéncia de um conjunto de praticas organizacionais para o
desenvolvimento de novos produtos/processo” (PENG; SCHROEDER; SHAN, 2008, p. 735),

identificam-se e definem-se os seguintes tipos, conforme Quadro 15, a seguir.

Quadro 15 - Capacidades de inovagéo

Capacidade Definicao

Lideranca Aquela que torna seus seguidores mais conscientes da importancia e do valor do trabalho;

¢ ativa suas necessidades de ordem superior; e os induz a transcender seus interesses
transformadora . S

pessoais em prol da organizagao.

Intengdo Nivel em que a organizagdo esta disposta a assumir riscos para favorecer a mudanga, o
estratégica de | desenvolvimento tecnologico e a inovagdo, a fim de obter uma vantagem competitiva
inovar para sua empresa.

Gestao de pessoas
para inovacao

Orientagdo da gestdo de pessoas para a inovagdo, provendo a concessdo de liberdade ou
autonomia de atuacdo aos colaboradores, estabelecendo metas desafiadoras, permitindo
que decidam como alcanga-las e favorecendo a autorrealizagdo € o comprometimento
com os objetivos da organizagdo.

Usuario e do

mercado

Habilidade para detectar os eventos, necessidades, expectativas, mudancas significativas e
tendéncias do usuario ¢ do ambiente externo. Perceber as mudancas desse ambiente de
forma antecipada fornece vantagem competitiva a organizacao.

Gestdo estratégica
da tecnologia

Gestao do processo de criagdo e desenvolvimento de tecnologias, visando a criagdo de
valor. O processo de gestdo tecnoldgica compreende cinco etapas: identificagdo, selegdo,
aquisicdo, explotagdo e protecao.

Organicidade da
estrutura

organizacional

Grau em que a estrutura ¢ caracterizada pela concessdo de autonomia, controles flexiveis,
comunicagdo horizontal desimpedida, valorizagdo do conhecimento e da experiéncia e
informalidade nas relagdes pessoais. Estruturas ditas organicas permitem resposta mais
rapida as mudangas no ambiente externo do que as denominadas mecanicistas.

Gestao de projetos

Planejamento, provisao dos recursos, execugao e controle do processo de inovacao. Inclui
cuidadosa avalia¢do dos projetos, analise e planejamento visando, principalmente, ganhar
compreensdo, compromisso € apoio tanto corporativo quanto do pessoal que estara
envolvido no projeto.

Desempenho
inovagao

cm

Organizagdes inovadoras sdo aquelas que exibem comportamento inovador consistente ao
longo do tempo.
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Fonte: Valladares et al. (2014, p. 604 — 605), adaptado pelo autor.

13

Por fim, além de identificar e definir essas capacidades, constata-se que “o
desempenho em inovacdo abrangendo a inovacdo de processos e de produtos ¢ um fator
bastante usado e apropriado para ser utilizado como fator resultante da capacidade de
inovagao”. O estudo respectivo sugere como agenda de pesquisa continuar a “consolidacao da
pesquisa em capacidade de inovagdo, principalmente, para analisar o relacionamento entre os
fatores e a importancia relativa de cada fator para o desempenho em inova¢ao”, como também
desenvolver escalas de medicao para aplicagdo em estudos empiricos (VALLADARES et al.,

2014, p. 604).

Nessa seara, considerando todas as variaveis que impactam e influenciam, de forma
positiva ou negativa, a adogdo e implementacdo do processo de inovacdo na perspectiva
organizacional, torna-se necessario desenvolver sistematica de gestao que busque minimizar
as incertezas e falhas inerentes. Assim, Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.87-88) pontuam que
esse processo pode ser compreendido para as organizagdes publicas ou privadas a partir das

seguintes fases:

Procura — analisar o cendrio (interno e externo) a procura de sinais relevantes a
respeito de ameacas e oportunidades para mudanga.
Selecdo — decidir sobre quais sinais responder, com visao estratégica de como a
organizagao pode se desenvolver da melhor forma.
Implementagdo — traduzir o potencial da ideia inicial em algo novo e langa-lo no
mercado. Promover a implementacdo ndo se constitui em um evento isolado, mas
exige especial atengdo a:
e Aquisi¢do de conhecimentos para possibilitar a inovagéo;
e Execugdo de projeto sob condi¢des de imprevisibilidade que exigem grande
capacidade de resolucao de problemas;
e Lancamento da inovacdo no mercado e gerenciamento de seu processo
inicial de adogdo;
e  Sustentabilidade de adocao e uso da inovagdo em longo prazo, ou revisitando
a ideia original e modificando-a;
e Aprendizagem que as empresas tém a partir da oportunidade de aprender
com a progressdo através desse ciclo, de maneira que possam construir sua
base de conhecimento e melhorar as formas em que o processo ¢ gerido

Com base nisso, as organizagdes necessitam desenvolver formas de gestdo que sejam
adequadas ao contexto em que estdo inseridas a partir do modelo descrito e representado pela

Figura 10, a seguir.
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Figura 10: Modelo simplificado do processo de inovacao

Buscar Selecionar Implementar
(Adquirir, Executar, Lancar, Sustentar)

S

.

TEMPO

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 88).

Importante refor¢ar que o modelo proposto, trata-se de um padrao basico de fases de
inovacdo, podendo ser aplicado em qualquer tipo de organizagdo apesar de possiveis
variagdes inerentes ao perfil, tamanho, nicho de atuacdo, dentre outras caracteristicas que
exijam algum tipo de ajuste ou adaptacdo na gestdo do processo de inovagdao. Existem
realidades organizacionais que, na busca de criar solugdes, enfatizam a pesquisa € o
desenvolvimento — P&D, outras necessitam de uma capacidade de implementagdo mais agil.
Conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2008), no caso de organiza¢des governamentais, essas
precisam ser reconfiguradas de forma a atender as demandas e influéncias externas — politica,

legislagdo, regulagdo, dentre outros.

Além desse, existem outros modelos de processo de inovagdo, como o proposto pelo
Australian National Audit Office - ANAO (2009), que envolve quatro fases, conforme

demonstrado na Figura 11, a seguir.
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Figura 11 - Modelo de processo de inovacdo ANAO
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Fonte: Australian National Audit Office (2009) apud Klumb e Hoffmann (2014, p.95).

O ANAO trata-se de entidade governamental e tem como objetivos aprimorar o
desempenho do setor publico, bem como apoiar a prestagdo de contas e a transparéncia no
setor do governo australiano. Logo, por esse modelo, o processo inicia-se a partir do
desenvolvimento de opgdes e solucdes, fase em que se busca compreender o problema, a
necessidade ou a oportunidade; pensar fora do paradigma atual e avaliar as opgdes para
desenvolvimento de solucdes eficazes. Posteriormente, planejam-se as atividades de estratégia

de implementagao, consideracdo pelas disposi¢des transitorias e monitoramento da transigao.

Por conseguinte, torna-se necessario avaliar o processo por meio de indicadores, caso
detectem alguma falha ou problema, ¢ possivel realizar a¢des corretivas. Com a avaliagdo de
longo prazo, hd mais possibilidade de compreensdo dos impactos respectivos, como também
regulamentacdo de mudancas no servigo. Por final, deve-se ajustar e disseminar a inovagao,

ou seja, compreender e reconsiderar metas e/ou objetivos, desenvolver a experiéncia € o
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sucesso, como também preparar-se para o proximo ciclo de desenvolvimento (KLUMB;

HOFFMANN, 2014).

Assim, com base nesse modelo, foi realizado estudo de caso descritivo-avaliativo, no

ambito do Tribunal Regional Eleitoral de Santa Catarina — TRE/SC, acerca do processo de

inovacao implementado por meio de metodologia voltada a sistematizagdo dessa gestdo em

uma organizacao publica. Na andlise, verifica-se que o processo de inovagdo organizacional

no contexto respectivo requer aprimoramentos. Logo, propde-se modelagem de processo de

inovacdo em cinco etapas:

ajustes/disseminagdo, conforme Figura 12, a seguir.

Figura 12 - Proposi¢do de metodologia para sistematizagdo do processo de inovagdo do TRE/SC
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Fonte: Klumb ¢ Hoffmann (2014, p.101).

implementagdo, avaliacdo e
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Tal proposicdo de modelagem ¢ desenvolvida a partir do processo de inovagdo da
ANAO e busca suporte metodologico junto aos processos de gerenciamento de projeto na
perspectiva do Project Managament Body of Knowledge — PMBOK proveniente do Project
Management Institute — PMI. Essa adaptacdo com base no PMBOK ¢ necessaria, pois “a
identificacdo e a compreensdo da situagdo-problema ou oportunidade de intervengdo sob a
oOtica das diversas partes interessadas no processo ou servigo publico” trata-se de fase critica
“para a legitimidade, a efetividade e a sustentabilidade de projetos publicos”. Dessa forma,
verifica-se que 0 ANAO ndo enfatiza essa fase, sendo identificado ponto de melhoria desse

modelo (KLUMB; HOFFMANN, 2014, p.100).
Com base no exposto acima, apresenta-se descritivo sobre as fases da metodologia de

sistematizagdo do processo de inovacao proposto ao TRE/SC, Quadro 16:

Quadro 16 - Proposi¢do de metodologia para sistematiza¢do do processo de inovagdo do TRE/SC
Etapa Descrigao

Inicia-se com a identificagdo das demandas ou das oportunidades, envolvendo a
identificacdo das partes interessadas, a analise preliminar de sustentabilidade e de
riscos, o diagnoéstico e a classificacdo das ideias, que possibilitam a elaboracao do
planejamento do projeto na fase de desenvolvimento do ciclo de inovagao.

Iniciacdo

Com base no diagnostico elaborado e da classificagdo das ideias, sdo estruturados: a
formulagdo de objetivos, a definicdo de indicadores e meios de verificagdo, a
Desenvolvimento | identificagdo de fatores de risco, a analise de viabilidade e de sustentabilidade do
projeto de inovagdo. Apos andlise desses elementos e com a aprovagao da proposta,
essa ¢ inclusa no portfolio de projetos da organizagao.

Trata-se de elaboragdo do plano de implementagdo, a criagdo ou desenvolvimento
da inovagdo propriamente dita, compreendendo: a protecdo da propriedade
intelectual, quando necessario; a realizagdo de testes; a sensibilizagdo do publico-
alvo; o treinamento, a implantagdo, a comunicacdo € o monitoramento da transigao.
Ao término dessa etapa, tem-se a inovagdo implementada, porém torna-se
necessario acompanhar a progressao da inovagao e resultados na etapa de avaliagdo.

Implementacéo

Essa fase ¢ composta pelo levantamento das informagdes, analise dos fatos e
Avaliagdo informagdes, avaliacdo dos resultados de curto e de longo prazo, bem como a
elaboragdo de relatorio e sua divulgagao.

Com base na avaliagdo, inicia-se a fase de ajustes e disseminagdo do ciclo de
inovagdo, buscando rever objetivos, resultados, premissas ou fatores de risco e
atividades em fungdo das licdes do periodo de implementacdo e das conclusdes da
avaliagdo. Além disso, nessa fase, também s3o implementadas as seguintes
iniciativas: reavaliagdo dos objetivos do projeto, licenciamento e transferéncia de
tecnologia, ligdes aprendidas, dissemina¢do da inovacdo, compartilhamento da
inovagdo e preparagdo para o novo ciclo de inovagéo.

Fonte: Klumb ¢ Hoffmann (2014, p.101-102), adaptado pelo autor.

Ajustes e
Disseminagao

Assim, com base na andlise e descricdo dessa metodologia, evidencia-se que esse

modelo compreende um ciclo de inovacao que gera determinada curva de aprendizagem. Essa
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curva proporciona mudangas significativas nas condi¢des de aprendizado dos beneficiarios,
ou seja, novas e melhores formas de atuar e interagir com o meio, como também impacta na
capacidade de organizagdo e de influéncia, destacando o carater sist€émico do processo

(KLUMB; HOFFMANN, 2014).

Por fim, comparando os trés modelos propostos — Tidd, Bessant e Pavitt (2008),
ANAO (2009) e TRE/SC (2014) — verifica-se certa similaridade entre a primeira e a terceira
proposta. Decerto, em analise mais acurada, ¢ possivel verificar que o modelo do TRE/SC
consiste na sistematizagdo do processo de inovagdo a partir de instrumentos e praticas de
gestdo de projetos. Assim, evidencia-se que os dois primeiros correspondem a modelos
basilares, podendo ser implementados em qualquer contexto organizacional publico, desde
que customizados a respectiva realidade, por isso pode-se destacar que a proposta desse

Tribunal trata-se de customizacao ou adaptacdo do modelo proposto pelo ANAO (2009).

Porém, com relagdo a proposi¢ao do ANAO (2009), conforme ja pontuado por Klumb
e Hoffmann (2014, p. 100), existe um ponto de melhoria, uma vez que ndo enfatiza a fase que
se refere a “identificacdo e a compreensdo da situagdo-problema ou oportunidade de
intervengdo sob a Otica das diversas partes interessadas no processo ou servigo publico em
questdao”. Ademais, ¢ importante registrar que a contribuicdo tecnoldgica apresentada pelo
TRE/SC ¢ passivel de implementacdo em qualquer organizagdo publica que busque atuar de

forma sistematica e deliberada, evitando esfor¢os de inovacao involuntarios e aleatorios.

Vale ressaltar que o presente estudo segue a proposi¢ao apresentada por Tidd, Bessant
e Pavitt (2008), tendo como objeto o processo de implementagdo do dimensionamento da
for¢a de trabalho de um 6rgdo publico federal. Em seguida, serd abordado o tema inovagao
organizacional no setor publico, buscando melhor compreensao acerca das origens, conceitos,

caracteristicas, motivagoes, evidéncias e pesquisas aplicadas.

2.5 INOVACAO ORGANIZACIONAL NO SETOR PUBLICO

No final da década de 70, apos o declinio do conceito de bem-estar social (welfare
state), a administragdo publica internacional iniciou um processo de transformacdo e
alinhamento junto a uma nova ordem politica-administrativa. Segundo Denhart (2013), esse
movimento insurgiu de forma latente na Inglaterra e nos Estados Unidos, nos governos de
Margareth Thatcher e Ronald Reagan, respectivamente, denominado New Public

Management — NPM, com a proposta de reformar o aparelho e a administracdo do Estado
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com base em principios que predominantes na iniciativa privada. Logo, nesses governos, a

eficiéncia tratava-se de meta primordial devido a escassez e restricao de recursos disponiveis.

No Brasil, por volta da década de 90, a reforma gerencial brasileira foi influenciada
pelas diretrizes do gerencialismo britanico e pelos fundamentos do NPM. Assim, o Plano
Diretor de Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE, documento que materializa e norteia
iniciativas e agdes desse movimento, buscou instituir um novo padrdo de gestdo publica, a
administracao publica gerencial (BRASIL, 1995), combinando a flexibilizagdao da gestdo com

o aumento da responsabilizacdo da Administragao Publica (ABRUCIO; SANO, 2008).

Miranda e Calmon (2017), em estudo sobre mudangas institucionais em agéncias
reguladoras, afirmam que momentos de crise iniciam um processo de ruptura e inovagao.
Assim, desde os anos 70, em movimentos de reforma, o aprimoramento do setor publico tem
sido o principal objetivo, todavia, nas ultimas décadas, verifica-se que grandes reformas sdo
substituidas por pequenas alteracdes na administracdo publica, que acarretam resultados de
curto prazo, como também menores custos transacionais (CAVALCANTE; CAMOES, 2017).
Ou seja, a inovagdo torna-se uma area de interesse em si propria, sobressaindo-se e
distinguindo-se do NPM e de outros modelos similares do periodo respectivo (BORINS,
2014), uma vez que amplas estratégias de reforma sdo substituidas por melhorias de pequena

escala.

Nessa perspectiva, o papel estratégico do Estado e a atuacdo governamental de prover
servicos publicos a sociedade necessitam de reinvencdo. Em outras palavras, faz-se
necessario implementar reformas que tornem as organizagdes publicas mais eficientes e
eficazes, bem como reformular o sistema de funcionalismo publico, de modo a atuar com
maior foco no desempenho e resultados efetivos a quem atende. Desse modo, verifica-se que
0 processo de inovagao no setor publico tem ganhado relevancia nas ultimas duas décadas,
perfazendo efeitos de dimensdes estratégicas nos Estados contemporaneos, como também
estimulando iniciativas que objetivam modernizar a Administragdo Publica e gerar maior
desenvolvimento economico ¢ social nesses entes (DE VRIES; BEKKERS; TUMMERS,
2016; OCDE, 2015).

Em andlise de producdo cientifica nacional e internacional sobre inovacdo no setor
publico entre 2000 e 2010, Brandao e Bruno-Faria (2013) corroboram que, do ponto de vista
econOmico, em grande parte dos paises da OCDE, o setor publico ¢: componente significativo
no contexto macroecondmico, contribuindo com parcela expressiva do Produto Interno Bruto
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— PIB, entre 20 e 50%; responsavel por prover servigos a sociedade, podendo a inovacao
proporcionar melhores resultados a partir de novas formas de resolver os problemas; agente
que define as politicas publicas de fomento a inovagao do setor privado. Do ponto de vista
social, esse setor deve oferecer produtos e servigos de 6tima qualidade, ou seja, com maior

facilidade de uso, acesso e oportunidade, gerando relacdo mais efetiva com os cidadaos.

Com base nesse contexto, pode-se evidenciar que a inovagdo € um processo de
geragdo e implementagdo de novas ideias com o objetivo de gerar valor a sociedade, com foco
interno e externo a administragdo publica, conforme preconiza a Comissdo Europeia (2013).
Nesse sentido, ¢ fundamental que as organizacdes publicas desenvolvam praticas inovadoras,
que busquem atender as demandas - econdmicas, politicas, sociais e tecnoldgicas - desse
ambiente instdvel, em constante mudanca, cada vez mais globalizado ¢ em rede. Porém,
precisam atentar para as expectativas crescentes e diversas dos cidadaos, como também para a
complexidade dos problemas e do escasso orgamento disponibilizado (CAVALCANTE;
CUNHA, 2017).

A defini¢do de inovagdo no setor publico ¢ bastante ampla. Dessa forma, De Vries,
Bekkers e Tummers (2014, p. 12) buscam melhor delimitar o conceito, explicando que se trata
de “introdug¢do de novos elementos em um servico publico - sob a forma de novos
conhecimentos, uma nova organizagdo e/ou nova habilidade de gerenciamento, o que

representa a descontinuidade com o passado”.

Por conseguinte, buscando adaptar a proposicdo do Manual de Oslo (OCDE, 2005)
para as especificidades do setor publico, Bloch (2010) pontua que a inovagdo ¢ a
implementagdo de mudanca significativa na forma como a organizacdo funciona,
compreendendo servigos, produtos, processos ou métodos novos ou significativamente
melhorados, considerando que esses sejam novos também para o contexto organizacional

vigente, embora possam ter sido desenvolvidos por outros.

Em seguida, Brandao e Bruno-Faria (2013, p. 238) evidenciam que, tanto no ambito
publico quanto no privado, ¢ possivel identificar que o requisito minimo para se definir a
inovagdo “é que ela seja inédita ou significativamente melhorada para a organizacdo”,
incluindo processos, produtos e praticas que as organizagdes desenvolvem “de maneira
pioneira e/ou aqueles que foram adotados de outras empresas ou organizagdes”. Além disso,
importante destacar que a ideia, pratica ou processo deve ter sido implementado para que
possa ser considerado como inovagao.
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Com base nessa explicacdo, vale expor sobre autoria ou grau de novidade da inovacao,
sendo importante diferenciar inovagdes ‘inventadas’ de ‘adotadas’. As primeiras dizem
respeito a invengdo ou descoberta de processos, tecnologias ou produtos totalmente novos,
com énfase na originalidade, evidenciando que nenhuma outra organizacao tenha gerado
idéntica ideia anteriormente. As segundas compreendem processos, praticas, produtos ou
servigos implementados pela primeira vez em uma organizagdo, ou seja, sio novos apenas
para a organizacao em questdo, porém foram inventados em outro contexto organizacional

(FERNANDEZ; WISE, 2010).

Sobre esses tipos de inovagdo, Branddo e Bruno-Faria (2013, p. 239) destacam que
ambas as defini¢gdes — pioneiras ou adotadas — estdo contempladas tanto no setor privado
quanto no publico, porém o primeiro “tende a valorizar mais inovagdes que se caracterizam
pelo ineditismo”, enquanto o segundo “mais frequentemente adota inovagdes geradas
originalmente em outras organizacdes”. E importante reforgar, contudo, que tais evidéncias
ndo implicam, necessariamente, afirmar que um setor tende a ser mais ou menos inovador do

que o outro.

Ainda sobre tipologias de inova¢do no ambito do setor publico, Bloch (2010, p. 5),
com base nas defini¢gdes do Manual de Oslo (OCDE, 2005), propde quatro tipos de inovagao
mais adequados ao referido contexto, que sdo “inovagdes de produto, processo,
organizacional e em comunica¢do”. Assim, Branddo e Bruno-Faria (2013) descrevem esses

tipos, de acordo com o exposto no Quadro 17, a seguir.

Quadro 17 - Tipos de inovagao no setor publico

Tipo de inovacio Descricio

Inovagdo de produto Introdugdo de servigo ou bem novo ou significativamente melhorado
comparado com os servigos e bens ja existentes na organizagao.

Inovagao de processo Implementacdo de método de produgdo ou entrega de servigos ou bens novo
ou significativamente melhorado comparado com os processos ja existentes
na organizacgao.

Inovagdo organizacional Implementagdo de novo método organizacional ou gerencial que difere
significativamente dos métodos ja existentes na organizacao.

Inovagdo em comunicagao Implementagdo de novo método de promogdo da organizacdo ou de seus
servicos ¢ bens, ou novos métodos para influenciar o comportamento de
individuos ou outras organizacdes.

Fonte: Bloch (2010) apud Brandao e Bruno-Faria (2013, p. 240).

Essa tipologia ¢ utilizada pela organiza¢do de consultoria em gestdo de desempenho

global baseada em pesquisa, Gallup Organization (2010), em organizagdes publicas europeias,
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com adaptacdes. Nela, a inovagdo de produto definida como de servigo ¢ compreendida como
novos bens e servigos oferecidos a sociedade, demonstrando sobreposi¢do entre os conceitos,
conforme preconiza Walker (2007). Todavia, De Vries, Bekkers e Tummers (2016), por meio
de revisdo de literatura sistematizada, analisaram pesquisas académicas empiricas sobre
inovagao no setor publico, perfazendo o estudo de 181 artigos e livros sobre inovagao no setor
publico, publicados entre 1990 e 2014, e definiram a seguinte classificacdo de tipos de

inovagao no setor publico, de acordo com o Quadro 18, a seguir.

Quadro 18 - Tipos de inova¢do desenvolvidos no setor publico

Tipo de inovacao Descri¢ao

1. Inovagdo de Processo . . . .
Melhoria da qualidade e eficiéncia dos processos internos e externos.

1.1 Inovagdo do processo Lo . ~ ,
administrativo Criagdo de novas formas de organizagdo, introdugdo de novos métodos
e técnicas de gestio e novos métodos de trabalho.
1.2 Inovagdo de processos Criaci d ‘ logias. introduzid L
A riaca nova nologias, introduzidas em uma organizaca
tecnolgicos ¢do ou uso de novas tecnologias, introduzidas em uma org ¢ao

para prestar servicos a usuarios e cidadaos.

2. Inovagéo de produto ou servigo - . .
Criagao de novos servi¢os ou produtos publicos.

3. Inovagdo da governanga Desenvolvimento de novas formas e processos para abordar problemas
sociais especificos.

Introdug¢do de novos conceitos, quadros de referéncia ou novos
4. Inovagao conceitual paradigmas que ajudem a ressignificar a natureza de problemas
especificos, bem como suas possiveis solugoes.

Fonte: De Vries, Bekkers e Tummers (2016, p. 153).

Com base nesse estudo, verifica-se que a maior parte de produgdo cientifica diz
respeito as inovagdes de produtos e servicos, bem como as de processos administrativos —
subconjunto de inovacdes de processo, sendo esses, geralmente, conduzidos por ideias de

reforma semelhantes ao new public management — NPM.

Segundo De Vries, Bekkers e Tummers (2016), na literatura, muito menos atengao
tem sido dada as inovagdes de: processos tecnologicos, um subconjunto de inovacdes de
processo, muitas vezes relacionadas ao governo eletronico e redesenho; de governanga; e
conceituais. Considerando a singularidade desse penultimo tipo de inovagao e para melhor
compreensdo, pode ser exemplificado por iniciativa em que a colaboracdo com parceiros
privados ¢ apresentada como uma forma de abordar os desafios da sociedade. Esse tipo esta,
no entanto, recebendo atencdo crescente, considerando que se iniciou maior produgdo

cientifica a partir de 2009.
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Além disso, apesar de certa correlacdo com a defini¢do de inovacdo de processo
administrativo (DE VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2016), importante explicitar que o
presente estudo adota a defini¢cao de Bloch (2010) no tocante a inovagao organizacional, esse
conceito ¢ complementado com a analise de revisao de literatura de Brandao e Bruno-Faria
(2013), pois esse tipo tem como foco mudangas de estrutura, estratégias e praticas gerenciais,

tal posicionamento ¢ reforgado no capitulo ‘Inovag¢do Organizacional’.

Esse estudo, que apresenta panorama de produgao cientifica em periddicos nacionais e
internacionais sobre inovagdo no setor publico no periodo entre 2000 e 2010, demonstra-se
proposicao de pesquisa compreendida em cinco temas: processo de inovacao; determinantes,
indutores, facilitadores e barreiras; lideranca; efeitos; disseminagdo. ApoOs andlise dessa
agenda de pesquisa, verifica-se que a presente pesquisa busca, de forma preponderante, gerar
conhecimento junto ao primeiro tema, visto que almeja compreender a implementacdo de
dimensionamento da forca de trabalho em 6rgdo publico federal na perspectiva do processo de

inovacao.

Nesse mote, continuando o estudo sobre processo da inovacdo no setor publico
brasileiro, em especifico no governo federal, ¢ mister abordar os determinantes, objetivos e
resultados da inovacdo, bem como os fatores organizacionais e ambientais que afetam
sobremaneira a capacidade de inovacao das organizagdes que atuam nesse contexto. Assim,
Isidro (2017), para melhor compreensdao do fenomeno da inovagdo do setor publico federal,
busca caracteriza-lo por meio de experiéncias organizacionais premiadas, no periodo de 1999

a 2014, no Concurso de Inovacao na Gestao Publica Federal, promovido pela Enap.

Dessa forma, estruturou-se framework de inovacdo no setor publico baseado em
referenciais institucionais e cientificos. De acordo com a OCDE (2015), modelos ou
frameworks auxiliam no processo de organizagdo conceitual e na classificagdo de ideias e

visdes sobre inovagdo no contexto publico, conforme a Figura 13, a seguir.
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Figura 13 - Framework da inovagdo no setor publico

Antecedentes da Determinantes Processo de Resultados da
inovagao da inovagao inovagao inovagao
@
L8] @

Indutores orientados a problema Barreiras e facilitadores Ideacio, selecio, T = g
E ndo-orientados a problema & inovacao implementacdo e difusdo B enTeRd e g
Impulso politico, imposicao legal ~ Co-criacao da inovacdo Co-criacio da inovacio Melhoria na gestao e no clima
REFOrestecnoiaginos Eapadehelmillena g Capacidades de inovagio Melhoria na imagens e relagdes

Fonte: Isidro (2017, p. 167).

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008), os antecedentes sdo denominados
indutores ou razdes da inovacdo, podendo ser caracterizados como influéncias que podem ser
direcionadas para desenvolver a inovagao ou, ainda podem ser condicionantes do processo de
inovagdo (Bloch, 2011). Com relagao aos determinantes ou condicionantes, Isidro (2017)
pontua que compreendem: barreiras a inovacao e facilitadores de inovagdo; coprodugao da
inovacdo; e capacidade de inovacdo. Logo, sobre barreiras a inovagdo e facilitadores, podem
ser entendidos como elementos que dificultam ou facilitam, respectivamente, o processo de
implementa¢do de novas ideias e praticas no contexto organizacional (SOUSA; BRUNO-

FARIA, 2013).

\

No que se refere a coproducao da inovagdo, esta ¢ compreendida como produgdo
compartilhada por dois ou mais conjuntos de participantes em determinada relacdo, ou seja, €
caracterizada por resultantes de interagdes entre stakeholders, maximizando a probabilidade
de percepcao de valor do processo respectivo (ISIDRO, 2017). O processo de inovagdo, por
seu turno, € um ciclo composto por atividades que vao desde a busca a implementacao, como
também ¢ composto por elementos que descrevem o tipo € o /ocus onde ocorrerd, conforme

descrevem Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

A capacidade de inovagdo, conforme abordado no capitulo Inovagao Organizacional
deste estudo, € o processo que busca integrar elementos organizacionais — conhecimentos,
habilidades e recursos — para a execucdo de atividades de inovagdo (LAWSON; SAMSON,
2001). Importante também, explicar que os resultados da inovagdo no setor podem ser
entendidos como a percepc¢ao de melhoria dos servicos publicos pela sociedade (Bloch, 2011).
Nessa perspectiva, De Vries, Bekkers ¢ Tummers (2016) demonstram os principais resultados
almejados pelo setor publico, que sdo: o aumento da eficiéncia e eficacia da gestdo, das
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politicas publicas e correlatos; dirimir os problemas da sociedade, como o desemprego,

excesso de peso, dentre outros; o aumento da satisfagdo de quem ¢ atendido pelo setor; maior

envolvimento dos cidaddos; maior participagdo de parceiros privados.

Com base nesse modelo, segundo Isidro (2017, p. 170), é possivel analisar as

experiéncias de inovacao no setor publico federal brasileiro, permitindo descrever e comparar

os elementos que compdem a inovagdo, pois trata-se de “cadeia de valor de inovagao, e

perpassa atores, praticas e evidéncias de como as organizagdes publicas e os servigos publicos

podem ser transformados”. Assim, a pesquisa exploratorio-descritiva conta com a andlise de

286 experiéncias de inovacdo, no periodo 1999 a 2014, no concurso supracitado, e apresenta

os seguintes resultados:

64% das experiéncias de inovagao se concentram em organizagdes do Poder Executivo
federal — localizado em Brasilia-DF, na sede do governo federal — e 36% encontram-se
em unidades descentralizadas de organiza¢des publicas federais — situadas nos
diferentes estados da Federagao;

As inovagdes ocorrem em organizagdes que atuam, principalmente, nos seguintes
setores: saude (16,1%); transporte e logistica (9,1%); educagdo (8,4%); e regulagcdo
(7%);

As principais areas tematicas da inovacdo — conforme a premiagdo da Enap — sdo:
melhoria de processos de trabalho (17,5%); gestdo da tecnologia da informagao (TI)
(15,7%); atendimento ao cidaddo (15,7%); planejamento e gestdo estratégica (13,6%)
e arranjos institucionais para politicas publicas (13,3%).

No tocante as experiéncias de inovacdo em unidades-meio e areas finalisticas das
organizagdes publicas, o nivel de incidéncia foi de 61,2% e 38,8%, respectivamente;
Com relagdo aos indutores da inovag¢dao no setor, compreendidos como orientados e
ndo orientados a problema, o nivel de incidéncia foi de 37,4% e 47,2%,
respectivamente;

Sobre o processo de inovacdo, em especifico o ciclo de inovagdo, 78% das
experiéncias relatam a ocorréncia de atividades de ideagdo, selecdo, implementacao e
difusdo de ideias como esfor¢os de inovacao;

Quanto aos modelos de inovagdo, conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2008), 44,4% sao

de inovac¢ao de melhoria e 43,7% incremental;
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e Sobre a tipologia, conforme preconizado por Bloch (2011), evidencia-se o seguinte
nivel de recorréncia nessas organizagoes: 31,1% de inovagdes de processo; 29,7% de

servigos; 27,3% de organizacional; e 11,9% de comunicacao.

Desses resultados, pode-se verificar, de forma geral, que predomina a inovagao no
ambito das unidades-meio. Os esfor¢os de inovacdo implicam a realizagdo de atividades que
vao da geracdo a difusdo de ideias orientadas a inovacdo. As inovagdes de melhoria e
incrementais ocorrem com maior frequéncia do que inovagao radical e ocorrem em processos,
servicos publicos e modelos de gestdao publica. O tipo de inovagao de comunica¢ao demonstra
menor ocorréncia nos casos analisados. Sobre os dificultadores a inovacao e facilitadores,

evidencia-se o seguinte resultado, conforme dados da Tabela 1.

Tabela 1 - Barreiras a inovagao e facilitadores da inovacao

Barreiras a inovacao

Categoria Palavras-chave pesquisadas %
Desconfianga, inseguranga, falta de comprometimento,
Resisténcia a inovagado mudanga cultural, instabilidade profissional, medo, descrenga | 41,3
etc.

Lacunas de competéncias e qualificagdes, rotatividade de

Limitagbes de recursos humanos (RH) pessoal, inexperiéncia, sobrecarga de trabalho etc. 26,6
Limitacdes materiais, tecnoldgicas e | Falta de materiais, equipamentos, tecnologias e informagdes 23.4
de infraestrutura estruturadas; uso limitado de ferramentas de trabalho etc. ?
Conflitos de interesse Interesses divefgen’tes{ visdes de mundo contraditorias, 203
modelos de gestao publica etc.
Falta de padronizagdo e integracdo de bases de dados e
Fragmentacdo de dados e sistemas §istemas,~ falFa de. rAegi.stro e codiﬁ§aq50 dq Fiads)s e 17.8
informagdes, inconsisténcia de dados e sistemas, limitagdo de
coleta de dados, obsolescéncia de informagdes etc.
Burocracia, falta de padronizagdo de processos, limitagoes de
Fragmentag@o de rotinas e processos métodos e técnicas relativos aos processos, descontinuidade | 19,6
etc.
e L. . Falta de recursos financeiros, falta de previsdo or¢amentaria,
Limitagdes orgamentaria e financeira 11,9

contingenciamento de recursos etc.

Atrasos na resposta as demandas, falta de planejamento de
Limitagdo de prazo prazo, falta de comprometimento com prazos, tempestividade | 5,2
de prazos etc.

Facilitadores da inovacio

Categoria Palavras-chave %

Internet, recursos or¢amentarios ¢ financeiros, uso de 591
b

Disponibilidade de recursos .
tecnologias open source, etc.

Didlogo constante, cooperagdo, trabalho interdepartamental,
Trabalho em equipe gestdo compartilhada, descentralizacdo, envolvimento de | 52,4
parceiros e stakeholders etc.

Motivagdo para o trabalho, compromisso, responsabilidade,

Legitimac¢do e comprometimento suporte  organizacional, = comprometimento da alta | 43,7
administracdo, dedicacdo de lideres, interesse pessoal etc.

Desenvolvimento de  pessoas e | Treinamento, capacitacao, aprendizagem continua, 322

competéncias aprendizagem organizacional etc. ’

Comunicagdo organizacional, transparéncia, disseminagdo de

Comunicagao institucional . ~ .
informagoes, abertura ao didlogo etc.

22,4
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Metodologias padronizadas, disseminacdo de melhores
praticas, mapeamento de processos, registro e controle de
processos, identificagdo e corre¢do de problemas no trabalho
etc.

Padronizacdo de dados e processos 16,8

Fonte: Isidro (2017, p. 172-173)

Verifica-se que esses resultados, sobre dificultadores e facilitadores, coadunam-se com
os encontrados na pesquisa realizada por De Vries, Bekkers ¢ Tummers (2016) acerca do
estado da arte empirico de pesquisas académicas em inovagdo do setor publico. Sobre os
dados, evidencia-se que as principais barreiras foram a resisténcia a inovagao ¢ as limitagdes
de recursos humanos (RH); enquanto os principais facilitadores, a disponibilidade de recursos
e o trabalho em equipe. Isidro (2017, p. 174) pontua “a importancia de pessoas, competéncias
e atuacdo compartilhada, para que a inovacdo se torne uma realidade nas organizacdes

publicas”.

Com relagdo a coprodugdo/cocriagdo da inovagdo, evidencia-se o €xito de experiéncias
organizacionais inovadoras, visto que possibilita o intercAmbio de recursos, conhecimentos e
competéncias entre as partes interessadas. Dessa forma, 57,3% das inovagdes ocorreram em
relacdes de coproducdo entre parceiros organizacionais, sobretudo relacdes com outras
organizagdes publicas (52,8%) que atuaram como codesenvolvedores da inovagdo (48,6%).
Segundo Isidro (2017, p. 173), verifica-se que “hé4 busca por experiéncias exitosas no setor
publico, com fonte de informagdes e modelos de referéncias para direcionamento dos esforgos

inovadores”.

Sobre a capacidade de inovacdo, a Tabela 2, a seguir, apresenta as diversas

capacidades de inovagdo identificadas nos casos analisados.

Tabela 2 - Resultados da capacidade de inovagao

Capacidade de inovacio %
Gestao de pessoas para inovagao 75,5
Gestdo de projetos 71,0

Capacidade de inovacio Y%
Gestdo estratégica da tecnologia 59,8
Lideranca transformadora 57,0
Organicidade da estrutura organizacional 53,8
Conhecimento do usuario ¢ do ambiente 46,9
Intencdo estratégica de inovar 18,9

Fonte: Isidro (2017, p. 173).

O resultado demonstra que sdo direcionados recursos € competéncias das organizagdes

publicas para suporte as atividades e as praticas inerentes aos projetos inovadores. Entre as
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principais capacidades, destaca-se a gestdo de pessoas e projetos como recorrente nas

inovacdes analisadas.

Como agenda de pesquisa, Isidro (2017, p. 175) sugere iniciativas em organizagdes
publicas de diferentes entes — estaduais, distrital e municipais. Além disso, “recomenda-se a
observancia das principais capacidades, barreiras e facilitadores, para que as organizagdes
publicas realizem processos efetivos de inovagao”. Nesse sentido, tal recomendacao faz parte
do objeto do presente estudo, uma vez que, ao final da pesquisa, ¢ proposto modelo de
dimensionamento da for¢a de trabalho para o Ministério da Justica a partir da andlise desse
instrumento de gestdo, j& implementado em outro 6rgdo publico federal, sob a dtica de um

processo de inovagao.

Posteriormente, objetivando maior compreensdo acerca do tema ‘gestdo de pessoas no
setor publico’, serdo descritos os principais modelos e conceitos desse, como também os
principais estudos realizados sobre DFT na perspectiva da administragdo publica, buscando

melhor descrever e caracterizar esse modelo de gestao.

2.6 GESTAO DE PESSOAS: MODELOS E CONCEITOS

Diante de um contexto de profundas transformacdes, as organizagdes sao
constantemente submetidas a varios tipos de pressdes por mudangas, provenientes do
ambiente externo e interno, podendo ser considerados processos continuos que, na perspectiva
interna, influenciam a estrutura organizacional, produto ou servi¢o, padrdes comportamentais

e politicos, relagdes de poder e diretrizes de gestdo (FISCHER, 1992).

A organizagdo deve ser compreendida como um sistema de natureza aberta em que um
conjunto de elementos inter-relacionados executa uma atividade para o alcance de
determinado objetivo, atuando sobre entradas (inmputs) e fornecendo saidas (outputs)
processadas. Além da dindmica de relag@o interna, existe a interagdo com o meio ambiente,
que pode promover mudancas na estrutura e no desempenho, afetando todo o sistema. Dessa
maneira, conforme explica Bertalanfty (1975), é preciso manter o controle e corrigir
problemas do sistema, evitando que tais relagdes acarretem um desequilibrio e possivel

extin¢do da organizagao.
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As organizagdes sdo entidades sociais dirigidas por metas e coordenadas conforme o
tipo de interacdo com o ambiente externo (DAFT, 2005). Assim, podem ser definidas como
organizagoes sociais que:

envolvem atividades padronizadas de uma certa quantidade de pessoas. Tais
atividades s3o complementares ou interdependentes em relagdo ao resultado ou
produto comum; elas se ligam em espago e tempo e sdo repetidas. Nao seria possivel
falar de organizagdo se uma atividade ocorresse uma uUnica vez ou a intervalos
imprevisiveis. A analise do fluxo entre input de energia, transformagdes de energia
dentro do sistema e produto resultante permite examinar a estabilidade ou

recorréncia de atividades. As organizagdes sdo uma classe especial de sistemas
abertos. (ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2004, p. 68).

Ademais, como um sistema social, as organizacdes sdo estruturadas por atitudes,
percepgdes, crencas, motivagdes, habitos e expectativas das pessoas. Apesar de existir a
necessidade de funcionamento desse sistema dentro de uma estrutura onde as relagdes sociais
possam se desenvolver, trata-se de um conjunto de acontecimentos ou eventos, ndo de

elementos fisicos (ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2004).

Assim, em um ambiente turbulento e instavel, torna-se necessaria abordagem
sistémica, em que as organizagdes sdo compostas por subsistemas inter-relacionados —
estratégico, humano-cultural, estrutural, técnico e gerencial — que passam por adaptagdes
continuas ao interagir com o ambiente externo. De acordo com Albuquerque e Leite (2009), a
percepcao das mudancas ambientais € necessaria para que seja definida a estratégia de atuacao

mais adequada.

Nessa abordagem, que define a organizagao como um sistema composto por unidades
interdependentes que podem ser influenciadas pelo ambiente, Davel e Vergara (2014),
preconizam que as pessoas tornam-se o principio essencial da dindmica organizacional, ou
seja, o capital intelectual capaz de proporcionar eficiéncia e eficacia a atividades e processos,
inovando, criando e recriando iniciativas que corroborem com a conquista de objetivos

organizacionais.

Por isso, a gestdo que lida com pessoas tem sido considerada uma das iniciativas mais
importantes para se atingir os objetivos organizacionais de eficiéncia, racionalidade e
economicidade. E, além de atuar nessa perspectiva de suporte para o desenvolvimento
organizacional, essa iniciativa desempenha um papel fundamental na obtencdo de
profissionais de elevado nivel, em busca de um ambiente de trabalho que atenda as

necessidades de curto e longo prazo (BOHLANDER; SNELL, 2015).
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Dessa forma, ¢ preciso desenvolver uma gestdo de pessoas capaz de atuar frente aos
desafios organizacionais, como também as demandas profissionais. Assim, ao analisar a
estrutura geral de gestdo de pessoas proposta por Bohlander e Snell (2015), visualizada na
Figura 14, a seguir, verifica-se que os diversos processos executados tém o objetivo de

assegurar a conformidade das pessoas aos objetivos organizacionais.

Figura 14- Estrutura geral para a gestdo de pessoas

DESAFIOS COMPETITIVOS GESTAO DE PESSOAS DEMANDAS PROFISSIONAIS
*  Globalizag#o *  Planejamento s  Formacdo
. Tecnologia . Recrutamento e Seleg':ﬁg . Distnbuic_:ﬁo poridade
*  Gestdode mudancas *  Projeto de trabalho *  Questdesrelativas a
. Capital Humano . Desenvolvimento diversidade de género
*  Prontiddo dereacdoao * *  Avaliacdo @ *  Seguranca no trabalho
mercado . Comunicacdes . Niveis de educacdo
. Contencéo de custos . Remuneracéo . Direitos dos funcionarios
*  Beneficios *  Questdesrelativas a
.

Relacdes Trabalhistas privacidade
Attudes no trabalho
*  Preocupacdes coma familia

Fonte: Bohlander e Snell (2015).

Com base na Figura 14, verifica-se que a gestdo de pessoas deve atuar como
facilitadora do processo organizacional, composto por demandas denominadas ‘“desafios
competitivos” e “preocupagdes com os funciondrios”. Assim, a gestdo de pessoas busca
equilibrar tais demandas, algumas vezes concorrentes, como também desenvolver um
ambiente de trabalho que propicie a captacdo, a manutencdo € o desenvolvimento dos
melhores profissionais, esses alinhados aos objetivos organizacionais de curto e longo prazos

(BOHLANDER e SNELL, 2015).

Dessa maneira, a integracao funcional da gestdo de pessoas e sua natureza sistémica
impactam, sobremaneira, no desempenho global da organiza¢do. Consequentemente, aumenta
a importancia do papel estratégico dessa no /ocus organizacional, pois, segundo Bilhim
(2011) a estratégia geral integra-se as politicas de gestdo de pessoas, como também, essas

devem contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos da organizagao.

Assim, nessa perspectiva de integra¢do organizacional, a gestdo de pessoas pode ser
analisada com base em duas dimensdes, funcional e sist€émica. A primeira estabelece que a
gestdo de pessoas tem fungdo organizacional, ou seja, detém fungdes essenciais no ambito da
organiza¢do. A segunda fundamenta que a gestdo de pessoas deve interagir com as demais

funcdes da organizacao, e, ainda, com o ambiente externo (DUTRA, 2018).
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Desse modo, ao avaliar a estrutura de gestdo de pessoas e a interagdo com o meio,
verifica-se que o composto de técnicas de gestdo de pessoas resulta em um modelo de gestao.
Esse modelo, por sua vez, ¢ determinado por fatores internos e externos a propria

organizacdo. Assim, entende-se por modelo de gestao de pessoas:

a maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o
comportamento humano no trabalho. Para isso, a empresa se estrutura definindo
principios, estratégias, politicas e praticas ou processos de gestdo. Através desses
mecanismos, implementa diretrizes e orienta os estilos de atuagdo dos gestores em
sua relagdo com aqueles que nela trabalham (FISCHER, 2002, p. 12).

Logo, o tipo de modelo de gestdo de pessoas a ser implementado depende de fatores
internos e externos existentes no contexto da organizacdo. Pode-se exemplificar como fatores
internos: a tecnologia adotada, esse fator determina comportamento junto aos profissionais de
uma organizagao ou setor; estratégia de organizagdo do trabalho, fortemente associada ao
modelo de gestdo de pessoas, pois tratam-se de duas iniciativas que atuam conjuntamente nas
relagdes humanas na empresa e almejam o mesmo objetivo, atingir e consolidar determinado
padrao de desempenho no trabalho; cultura organizacional, acarreta forte influéncia no
modelo a ser aplicado, uma vez que esse deve ratificar e replicar os pressupostos culturais
vigentes, estruturando padrdes de comportamento condizentes; estrutura ou desenho
organizacional, definindo as caracteristicas do modelo de gestdo de pessoas predominante na
organizagdo, por exemplo, uma estrutura matricial, em rede, exige praticas de gestdo de
pessoas que atuem de forma sist€émica na organizagdo, porém, uma estrutura departamental,
incide em acgdes limitadas, segmentadas e restritas, voltadas para objetivos setoriais

(FISCHER, 2002).

Com relacdo aos fatores externos, segundo Albuquerque e Leite (2009), pode-se
exemplificar dois tipos, o social e o da tarefa. No ambiente social, existem varias forgas ou
tendéncias que ndo estdo ligadas diretamente a organizagdo, porém podem impacté-la ou
influencid-la de alguma forma. Nesse ambiente, existem quatro forcas gerais: econOmica;
tecnologica; politicas e legais; socioculturais e demograficas. Além dessas forcas, que
impactam indiretamente as organizagdes, existem quatro forgas externas, no ambiente de
tarefa, que influenciam de forma direta as organizacdes, sendo: mercado de trabalho;
competi¢do; clientes e consumidores; e stakeholders. No Quadro 19, a seguir, sdo

apresentados cada ambiente com as forcas respectivas e formas de influéncia.
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Quadro 19 - Fatores externos com as forcas gerais e formas de influéncias respectivas

Fator externo

Forcgas gerais

Formas de influéncia na Gestiao de Pessoas

Ambiente social

Econ6mica

O contexto econémico de um pais pode determinar o panorama
geral de negocios para as organizagdes e demais partes envolvidas.

Tecnologica

Influencia fortemente na organizagdo do trabalho, como também
eleva o nivel de exigéncias na formacdo dos profissionais de todos
0s ambitos organizacionais, consequentemente, impactando de
forma direta nas demandas de gestdo de pessoas — treinamento,
desenvolvimento e educagao.

Politicas e
legais

As legislagdes e estatutos profissionais sdo quesitos de maior
relevancia desse ambiente a ser avaliado na gestdo estratégica de
pessoas, além disso, ¢ importante reforcar que os gestores devem
atingir os objetivos organizacionais, cumprindo a regulamentagao
vigente.

Socioculturais e

Referem-se as caracteristicas sociais e demograficas que
constituem determinada sociedade, incluindo normas de conduta,

demograficas valores culturais, e, também, caracteristicas fisicas (idade, género,
nivel educacional, dentre outros).
Mercado de Nessa forga, ¢ fundamental monitorar as tendéncias referentes ao
nivel de emprego, aos niveis de educacdo ¢ demais alteragdes nas
trabalho .
categorias de trabalho.
Conhecer as melhores praticas e politicas de gestdo de pessoas de
Competigao outras organizagdes, objetivando maior atragdo, retencdo e
desenvolvimento de talentos.

Ambiente de tarefa . As’ f:aracterlsthas desse grupo poderdo influenciar as politicas e
Clientes e | praticas de gestdo de pessoas, por exemplo, a contratacdo de grupos
consumidores de minoria, uma vez que a crescente diversidade cultural no

mercado consumidor de determinado setor exige tal iniciativa.

Constituidos por grupos com diferentes interesses ou objetivos

referentes aos resultados da organizacdo, com relacdo a gestdo de
Stakeholders £ 640, ¢ £

pessoas, alguns grupos tem interesses na politica de contratagdo ou
no programa de capacitagcdo de determinada organizacao.

Fonte: Albuquerque e Leite (2009, p. 20-22), elaborado pelo autor.

Ao demonstrar os fatores internos e externos que influenciam o modelo de gestdo de
pessoas a ser desenvolvido na organizagdo, verifica-se que diferentes contextos histdricos ou
setoriais podem exigir modelos mais adequados a realidade respectiva. Fischer (2002), em
pesquisa realizada sobre como as organizagdes planejam-se para gerenciar € orientar o
comportamento humano no trabalho, identifica quatro categorias principais de modelos de
gestdo de pessoas, implementados em periodos distintos, conforme apresentado no Quadro

20, a seguir.
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Quadro 20 - Modelos de gestdo de pessoas

Modelo

Descricao

Departamento pessoal

No final do século XIX e inicio do século XX, os custos geravam diferencial
competitivo nas organiza¢des. Assim, os funcionarios, equiparados a outros fatores
de produgdo, eram administrados como um mero fator de custos. Isso ensejou a
criagdo do termo Administragdo de Recursos Humanos, demonstrando que essa
fungdo organizacional surge como consequéncia dos processos de mudanca da
organiza¢do, quando deveriam ser a causa. Por isso, aplicavam-se processos e
procedimentos que proporcionassem ao homem um trabalho mais efetivo para a
organizacdo. Pode-se afirmar que produtividade, recompensa e eficiéncia de custos
sdo palavras-chave. Outro evento que influenciou foi a teoria organizacional
preponderante a época, a administracdo cientifica de Frederick Winslow Taylor,
sendo alinhada com as caracteristicas do departamento pessoal — eficiéncia em custos
e trabalhadores adequados as tarefas cientificamente ordenadas.

Gestio do
comportamento humano

Essa expressdo comeca a ser utilizada a partir de 1950. Nos anos 1960 e 70, essa
linha de pensamento foi denominada como escola de relagdes humanas, pois a
psicologia passou a ser utilizada como ciéncia capaz de intervir e compreender o
ambiente organizacional, passando a ter atengdo sobre o comportamento humano nas
organizagdes.

Dentre as principais contribuigdes, pode-se apresentar: o reconhecimento do gerente
de linha como agente intermediario de relacdo entre a empresa e as pessoas; foco de
atuacdo no treinamento gerencial, nas relagdes interpessoais, nos processos de
avaliacdo de desempenho e de estimulo ao desenvolvimento de perfis gerenciais
alinhados ao processo de gestdo de pessoas objetivado pela organizagdo. Pode-se
afirmar que motivagao e lideranga sdo palavras-chave.

Gestdo estratégica de
pessoas

Nas décadas de 1970 e 80, iniciou-se a implementacdo de um novo quesito de
efetividade, o enfoque estratégico passou a alinhar a gestdo de pessoas as estratégias
organizacionais. Assim, o planejamento estratégico daquela deriva da estratégia da
organizagdo. Nessa perspectiva, o fator motivagdo, ou seja, satisfazer e atender as
necessidades dos funcionarios, de nada valera se ndo estiver coadunado com as
diretrizes estratégicas gerais.

Gestdo de  pessoas
articulado por
competéncias

A partir da década de 1980, passaram a predominar conceitos e temas como
estratégia competitiva, vantagem competitiva, reengenharia e reestruturagao,
competéncias essenciais e reinvengao do setor. Nesse modelo de cunho competitivo e
afeto a mudanga organizacional continua, verifica-se, também, forte atuag@o junto ao
comportamento humano e ao alinhamento estratégico organizacional (enfoques de
modelos anteriores). Dessa forma, a competitividade pode ser caracterizada a partir
de dois quesitos: adaptar-se ao ambiente competitivo em que interage; atuar com
base em competéncias. O principal objetivo ¢ desenvolver e estimular as
competéncias individuais para que as organizacionais sejam viabilizadas.

Fonte: Fischer (2002, p.19-30).

Com rela¢do ao modelo departamento pessoal, predominante no inicio do século XX,

verifica-se atuagdo voltada para a eficiéncia de custos, como também para o recrutamento e

sele¢do de profissionais que se adequem as tarefas cientificamente ordenadas. Porém, a busca

continua de um padrao 6timo gerou tensao entre o modelo idealizado (mais adequado pelos

tedricos) e o praticado pelas organizagdes. Posteriormente, nos anos 1960 e 70, ocorre o

avango de escolas influenciadas pela psicologia humanista que, no &mbito das organizagdes,

desenvolveu a gestdo do comportamento humano, sendo o modelo de gestdo de pessoas mais
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influente da histéria da teoria organizacional, pois verifica-se uma abordagem mais
abrangente ao associar a efetividade comportamental (motivagdo e satisfacdo dos
funcionarios) com as efetividades econdmica (redugao de custos ou maximizagao de lucros) e
técnica (manutencao do profissional alinhado com os objetivos organizacionais) (FISCHER,

2002).

Por conseguinte, nos anos 1970 e 80, as organizacdes passaram a adotar a orientagao
estratégica para as politicas e praticas de gestao de pessoas, sendo o ponto de aprimoramento
do modelo anterior (comportamental), transformando o capital intelectual como elemento de
diferenciagdo. Em seguida, por volta dos anos 1980 e 90, com a gestdo baseada por
competéncias, as pessoas sdo definidas como estratégicas e necessarias para que a
organiza¢do conquiste posicionamento diferenciado no meio em que atua. Esse modelo tem
como principais objetivos: tornar as organizagdes mais estratégicas; desenvolver o processo
de mudanga organizacional; e estabelecer maior envolvimento dos profissionais com a gestao,

0s processos € os resultados organizacionais.

Dutra (2018) explica que o modelo de gestdo de pessoas trata-se de elemento que gera
o equilibrio entre as expectativas organizacionais e individuais, sendo compreendido como
um conjunto de politicas e praticas que funcionam como suporte ou base de sustentagdo tanto

do modelo quanto dos processos.

Dessa forma, sobre as politicas e praticas de gestdo de pessoas, Dutra (2018, p. 47-48)

define da seguinte forma:

relacionamento entre pessoas € organizacdo expresso no contrato psicoldgico
estabelecido, no clima organizacional, nas dindmicas intergrupais. Preservacdo da
integridade biopsicossocial da pessoa, englobando: satide, seguranca e ergonomia.
Valorizagdo da pessoa pelo que ela ¢ através do respeito a sua individualidade,
preocupagdo com a sua qualidade de vida e estimulo e oferta de condigdes para sua
participag@o nos processos decisorios que lhe dizem respeito.

Com relagdo a politica, pode ser compreendida como um conjunto de principios e
diretrizes que balizam decisdes e comportamentos da organiza¢do e das pessoas (DUTRA,
2018). Ademais, Bedani e Veiga (2015) evidenciam que a pratica organizacional ¢ composta
pelos diversos tipos de procedimentos, métodos e técnicas utilizados para a implementagado de
decisdes e para nortear as acdes e iniciativas de gestdo. Assim, as politicas de gestdo de
pessoas podem ser conceituadas como um conjunto de construgdes tedricas e praticas, no trato

das relagdes humanas, possibilitando o alcance dos objetivos organizacionais, sendo também
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definida como “guias de pensamento e agdo para a area de gestdo de pessoas” (DEMO et al.,

2011, p. 19).

Considerando os diferentes contextos organizacionais, publicos ou privados, como

também a relevancia estratégica da gestdo de pessoas para as organizagdes, Demo (2008)

realizou estudo sobre o desenvolvimento e a validagdo da escala de percep¢ao de politicas de

gestdo de pessoas - EPPGP, aferindo a percepcao dos colaboradores quanto as politicas

organizacionais de gestao de pessoas implementadas. Foram entrevistadas cerca de 60 pessoas

de 17 organizagdes de diversas areas de atuagdo, contando sempre com a participagdo das

areas de gestdo de pessoas - GP e atendimento ao cliente. Na pesquisa, foi verificado que a

EPPGP pode auxiliar os gestores na identificacao de politicas e praticas realmente relevantes

para seus colaboradores.

efetivamente percebidas.

Além disso, esse instrumento demonstra se essas politicas sao

Com base nessa escala, Demo ef al. (2011) e Demo (2008) apresentam os tipos de

politicas de gestao de pessoas com as praticas respectivas a serem desenvolvidas, Quadro 21:

Quadro 21 - Politicas e praticas de gestdo de pessoas

Politica Definicao Praticas
Recrutamento interno: lancamento de cargo; registros de
Proposta  articulada da | pessoal; bancos de habilidades; planos de sucessio e
organizagao, com | promocao; indicacgoOes-redes de relacionamento-
construgdes  tedricas e | networking.
praticas, ~para  procurar | Recrutamento externo: anuncios; agéncias de emprego;
colaboradores, estimuld-los | recrutadores de executivos (headhunters); recrutamento
Recrutamento e | & S¢ candidatar e seleciond- | ynjversitario; estagiarios; trabalhadores temporarios; ex-
selecio los, buscando harmonizar | funcionarios; recrutamento eletronico — internet;
valores, Interesses, | ndicagdes-redes de relacionamento-networking.
expectativas [
competéncias da  pessoa Selecdo: entrevistas; testes de inteligéncia, de habilidade
com as caracteristicas e | fisica, de aptiddo; inventarios de interesse; provas de
demandas do cargo e da conhecimentos gerais ou especificos; técnicas vivenciais,
organizagao. por exemplo, dindmica de grupo e psicodrama; testes
psicologicos e de personalidade.
Relacionamento: identificacdo de competéncias e
Proposta  articulada da | expectativas dos colaboradores, tratamento baseado em
organizagao, com | respeito e atengdo, e realizagdo de eventos para promover
construgdes  tedricas e | comemoracdo, diversdo e integragdo.
praticas, para criar um | Reconhecimento: reconhecimento em forma de elogios,
vinculo afetivo com seus | matérias em jornais internos e feedback constante.
Envolvimento colaboradores, contribuindo | Participacio: gestdo participativa dos colaboradores junto

para seu bem-estar, em
termos de reconhecimento,
relacionamento,
participagdo e
comunicagao.

as tomadas de decisdo e resolugdo de problemas.

Comunicacio: consideracio de ideias, sugestdes e
reclamag¢des dos colaboradores (comunica¢do de baixo
para cima) e divulgacdo de informagdes importantes para o
desempenho do trabalho (comunicagdo de cima para
baixo).
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Treinamento,

desenvolvimento e

Proposta  articulada da
organizagao, com
construcdes  teoricas e

praticas, para prover aos
colaboradores a aquisicao

Oferta de treinamentos on the job (internos), externos,
treinamento de aprendizado (uma mistura de on the job e
instrugdes em sala de aula), métodos modernos de
treinamento, desenvolvimento e educacdo, educacdo a
distancia, palestras e participacdo em eventos externos

educagdo sistematica de | como congressos e semindrios, incentivo a formacdo dos
competéncias e estimular a | colaboradores por meio do patrocinio total ou parcial de
continua aprendizagem e | cursos de graduacdo e pods-graduacdo nas modalidades
producdo de conhecimento. | presencial e/ou a distincia, cursos de linguas.
Beneficios: grupos de beneficios e a possibilidade de
escolhé-los, como: horario flexivel de trabalho, Aome-
office e creche; plano de saude; estacionamento; convénios
com academias, creches e outros estabelecimentos; opgdes
de lazer e facilidades no local de trabalho, como quadras
de esportes, churrasqueiras, lanchonetes e restaurantes,
postos bancarios, correios, atendimento médico e
psicologico.
. Satide: programas de qualidade de vida no trabalho que
Proposta  articulada da | " ‘p g - q . . q
s~ visam a promo¢do do bem-estar fisico e emocional das
organizagao, com ~
N - pessoas, programas de prevengdo de doencas e estresse no
construgdes  tedricas e j . L ) ~
i trabalho, ambiente arejado, bem iluminado, instalagdes
- praticas, para prover aos .. iy
Condicdes de ergonomicas, praticas para controle do estresse.
colaboradores boas
trabatho ndigoes de trabalho em
condigoes de b f(‘) © Seguranca: medidas de protecdo aos empregados como
ter’rgos ¢ CneliClos, | acesso controlado as instalagdes e circuitos internos de TV,
sau el’ | Seguranca © | existéncia de comissdo interna para prevengdo de
tecnologia. acidentes, aquisicdo e manutencdo de equipamentos de
seguranga como extintores, iluminagdo de escadas, saidas
de emergéncia e pisos antiderrapantes, adaptacdes para
portadores de necessidades especiais.
Tecnologia: acesso a equipamentos e materiais adequados
para o bom desempenho da fungdo e existéncia de canais
de comunicacdo para divulgagdo de informagdes e
integracdo dos empregados.
Proposta  articulada da
organizagao, com
construgdes  tedricas e
raticas ara avaliar o , . ~ ~
L P » P Escala grafica, classificagdo alternada, comparagdo entre
Avaliagdo de | desempenho e as o L .
N pares, distribui¢do forgada, incidentes criticos, escalas de
desempenho e | competéncias dos o~ S
. . avaliacdo baseadas em comportamento, avaliagdo por
competéncias colaboradores, subsidiando . -
s objetivos, avaliacdo 360 graus.
as decisdes sobre
promogdes, planejamento
de carreira e
desenvolvimento.
Proposta  articulada da ~ - , A
N Remuneracio: salario compativel com competéncias e
organizagao, com ~ . o .
~ L formacdo e saldrio competitivo (compativel com os
construgoes  teoricas € . ~
e oferecidos no mercado para a fungdo).
praticas, para recompensar
Recompensas

o desempenho e as
competéncias dos
colaboradores em termos de
remuneragao e incentivos.

Incentivos: promoc¢des viabilizadas por planos de carreira
claramente definidos e conhecidos por todos;

Bonus; prémios; opc¢des de agdes; participagdo nos lucros;
fungdes comissionadas.

Fonte: Demo et al. (2011, p. 20-25), adaptado pelo autor.
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Em estudo recente, aplicado em uma organizag¢do publica do Distrito Federal, com o
objetivo de analisar a relacdo existente entre valores organizacionais, politicas e praticas de
gestdo de pessoas, Demo ef al. (2017) afirmam que a atragdo, capacitagdo, valorizagdo e
retencdo de talentos sdo iniciativas estratégicas ¢ um desafio para as organizagoes,
necessitando da estruturacao de pressupostos, fundamentos e conceitos da moderna gestdo de

pessoas.

Sobre o cenario de politicas de gestao de pessoas no novo milénio, Demo et al. (2011),
por meio de revisdo bibliografica, com recorte temporal 2000 a 2010, apresentam sintese do
estado da arte da producdo cientifica sobre o tema respectivo, € demonstram que os resultados
da pesquisa indicaram a relevancia estratégica desses estudos para as organizagoes,
assumindo conotagdo especial em desenvolvimento, valorizagdo e reten¢do de talentos.

Assim, Mathis e Jackson (2003 apud DEMO et al 2017, p.95) pontuam que:

a gestdo de pessoas trata-se da habilidade de gerenciar recursos humanos, por meio
de politicas e praticas, para conquistar ¢ manter vantagem competitiva, ¢ assim, as
pessoas constituem a principal core competence, ou competéncia essencial, das
organizagoes.

Desse modo, com o crescente desenvolvimento da gestao de pessoas e demonstrado o
alto grau de importancia dessa drea no ambito organizacional ao longo da transformacgao e
aprimoramento das politicas e praticas respectivas, pode-se afirmar que as pessoas sao
consideradas recurso estratégico das organizagdes, e podem proporcionar vantagem
competitiva, sendo um ativo organizacional que precisa ser valorizado. Dessa forma, a gestao
de pessoas deve ser escalada para atuar de forma ativa sobre outras areas de gestdo, passando

a intervir na gestao estratégica da organizacdao (BILHIM, 2011).

Ademais, Armstrong (2010) explica que a capacidade estratégica de uma organizacao
depende do perfil de atuagdo dos profissionais que nela trabalham, sendo necessdria a
formulacdo de agdes de gestdo de pessoas que atendam aos objetivos estratégicos
organizacionais. Para que isso ocorra, a gestdo de pessoas deve agir alinhada com os valores
da organizac¢do, tendo como principais caracteristicas: a estratégia com énfase na integragado; a
atuacdo com foco no tipo de negdcio em que estd interagindo; instituir a crenca de que as

pessoas sao os ativos mais valiosos da organizagao.

Albuquerque e Leite (2009, p. 166) evidenciam a transformagdo do perfil de atuacio

de gestdo de recursos humanos para gestdo estratégica de pessoas, diferenciando-se pelo papel
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estratégico da gestdo de pessoas na promog¢ao das mudangas organizacionais necessarias para
a boa performance em um contexto cada vez mais competitivo. Desse modo, esse perfil de

gestdo trata-se de um instrumento estratégico para a organizagao, pois:

(...) os novos paradigmas para uma estratégia competitiva devem basear-se
fortemente muito mais no comprometimento dos colaboradores do que em
tecnologia, patentes ou posi¢ao estratégica. As pessoas e suas ideias sdo a base para
a geragdo das inovagdes alavancadas pela geragdo do conhecimento, estimulo a
aprendizagem e estimulo a criatividade.

Essa mudanga de paradigma precisa ser abordada sob a 6tica da administragdo publica,
para Boyle (1999), as organizagdes do setor publico, de forma inconsciente, buscam repetir os
aspectos comportamentais e de gestdo implementados pelo setor privado. Existem, todavia,
fatores politicos, legais e econdmicos que impactam na forma de atuar dessas organizagoes.
Os gestores do setor publico sempre foram encorajados a abandonar o modelo burocratico e

atuar com énfase no modelo gerencial.

Assim, na perspectiva das organizagdes publicas, a replicagdo de praticas gerenciais
com enfoque estratégico pode ser um dificultador, pois, no setor publico, o cendrio ¢ mais
restrito do que o privado, naquele existe a necessidade de convergir os interesses dos varios
tipos de atores politicos e sociais, gerando iniimeros objetivos que devem atentar para os

principios de responsabilidade social e fiscal (BACH, 2010).

O consenso, no ambito da literatura prescritiva, ¢ que o movimento para um papel
mais estratégico torna-se essencial para o desenvolvimento da gestdo de pessoas, porém nado
ha evidéncias de que exista um "modelo" de gestdo estratégica de pessoas no setor privado, de

forma conceitual ou empirica, que possa ser adotada pelo setor publico (TRUSS, 2008).

Assim, ¢ questionavel a adogdo de praticas de gestdo de pessoas do setor privado pelo
publico, visto que existem diferencas substanciais nos contextos respectivos como, por
exemplo, a maior interagdo com o meio ambiente associada com o alto nivel de
monitoramento da sociedade. Dessa forma, as organizagdes publicas possuem uma ampla
gama de atores envolvidos, gerando inumeros objetivos e prioridades ao comparar com o
setor privado, que possui um quantitativo desses mais limitado. Tal contexto, resulta em uma
gestdo organizacional complexa, onde os servidores devem lidar com diversas demandas,
requisitando praticas de gestdo de pessoas mais aplicaveis a realidade do contexto publico

(HARRIS, 2002).
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2.7 GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO E DIMENSIONAMENTO DA
FORCA DE TRABALHO

Nas ultimas décadas, o servigo publico tem passado por reformas em suas estruturas,
sistemas e processos. O principal objetivo dessas mudangas € aumentar a eficiéncia, a relagao
custo-eficacia e o desempenho das organiza¢des publicas. Tal movimento ocasionou uma
crescente pressdo do governo sobre as organizagdes publicas para que essas adotassem
praticas gerenciais do setor privado, dentre elas: gerenciamento de desempenho, orientagcdo ao

cliente e um foco estratégico elevado (TRUSS, 2008).

Desse modo, o processo de modernizagao da Administragdo Publica, no Brasil, a partir
dos anos 1990, buscou substituir o modelo burocratico por um modelo gerencial, aplicando a
logica do mercado no ambito do setor publico, como também adotando metodologias e

ferramentas de gestdo das organizagdes privadas (PEREIRA, 2008).

Assim, influenciada pelas diretrizes do gerencialismo britanico e pelos fundamentos
do new public management — NPM, a reforma gerencial brasileira, implementada por meio do
Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE, busca instituir um novo padrao
de gestdo publica, a administra¢do publica gerencial, tendo como base os seguintes principios:
flexibilidade; foco no cliente; énfase nos resultados; e controle social (BRASIL, 1995). Essa
administracdo combina a flexibilizacdo da gestdo com o aumento da responsabilizacdo da

Administragdao Publica (ABRUCIO; SANO, 2008).

Dessa forma, Bresser-Pereira (1998) aponta os principais objetivos desse padrao de
administracao, sendo esses: aprimorar as decisdes estratégicas do governo e da burocracia;
garantir a propriedade e o contrato, promovendo um bom funcionamento dos mercados;
proporcionar autonomia e capacitacdo gerencial para o administrador publico; e garantir a
democracia por meio da prestagdo de servigos publicos voltados para o “cidadao-cliente” e

controlados pela sociedade.

Todavia, Pereira (2008, p.16) alerta que a gestao publica no Brasil nunca desenvolveu,
efetivamente, uma administracdo publica gerencial, pois prevalece um padrao hibrido de

burocracia patrimonial, o que acarretou em uma crise da burocracia publica brasileira que:

Permeia as dimensdes da estratégia (foco e convergéncia de programas ¢ a¢des), da
estrutura (lenta, excessiva em alguns setores, escassa em outros), dos processos
(sujeitos as regras padronizadas altamente burocratizadas), das pessoas (com
inimeras distor¢des relativas a distribui¢do, caréncia, qualificacdo e remuneragao),
dos recursos (inadequados, desde os logisticos e instalacdes a tecnologia da
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informagdo, embora haja focos de exceléncia) e da cultura (excessivamente
burocratica e permeavel as praticas patrimonialistas).

Sobre a dimensao ‘pessoas’, impactada pela crise supracitada, Pereira (2008) enfatiza
a importancia de implementar politicas e praticas de gestdo de pessoas que atendam a
capacidade de atuacdo do governo, uma vez que, a época, o “ponto de estrangulamento” do
governo federal, por exemplo, estava localizado no nivel operacional, visto que a
Administragdo Publica depende de um corpo funcional com competéncias que proporcionem

o alcance dos objetivos estratégicos das politicas publicas vigentes.

Essa necessidade de mudanca ¢ verificada nos paises da Organizacdo para a
Cooperagao e Desenvolvimento Econdémico - OCDE, em que a pressao econdmica exige do
setor publico maior eficiéncia e melhor qualidade nas entregas dos programas e dos servigos
respectivos, geralmente com um quadro de servidores mais “enxuto” (OECD, 1996, p. 9).
Porém, o perfil da forga de trabalho de alguns governos que passaram pela reforma gerencial
¢ composto por servidores de pouca qualificacao e, muitas vezes, insuficiente para a execugao
das atividades e processos governamentais. Com base nisso, Nunberg (1998, p. 13) ratifica

que:

Na era da reforma, estados que “enxugam” terdo de fazer mais com menos, mas,
espera-se, com melhores recursos humanos. De fato, a necessidade de recrutar,
desenvolver e motivar quadros de pessoal competentes para desempenhar fungodes
essenciais de governo, torna-se particularmente premente a medida que o setor
publico faz contratagdes, focalizando somente limitado numero de atividades de
carater crucial. Sustentar o desempenho adequado do governo nessas dareas
dependera de melhorias no gerenciamento dos servidores — aqui definido,
estritamente, como o gerenciamento de pessoal para o servigo publico central — a
médio e longo prazo.

Assim, com o imperativo de adequar a area de recursos humanos as demandas
provenientes da reforma gerencial, aquela adquiriu novas atribuicdes e responsabilidades nos
ultimos anos, aumentando o seu nivel de importdncia no ambito das organizagdes. Tal
movimento € percebido por meio das mudancas de foco de atuacdo, pois, inicialmente
predominava o modelo com énfase na sistematica de departamento pessoal e, posteriormente,
tal modelo desenvolveu-se para a perspectiva de gestdo de pessoas com enfoque estratégico

(LEGGE, 2004).

Assim, o gerenciamento estratégico de pessoas recebeu uma importincia crescente.

Em estudo realizado junto a seis organizagdes do setor publico no Reino Unido (TRUSS,
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2008), busca-se avaliar se os papéis funcionais de gestdo de pessoas, apds a implementacao
das reformas administrativas, mudaram para um modelo mais equiparado com o setor
privado, predominando o enfoque estratégico. Assim, foram realizadas entrevistas com um
total de 134 participantes composto por gerentes seniores e intermediarios, chefias de RH,
diretores e gerentes, representantes sindicais. Os resultados demonstraram que as politicas e
praticas de gestdo de pessoas estdo em um ciclo continuo de mudangas e desenvolvimento,
com evidéncias de que essa unidade organizacional estd se tornando cada vez mais
estratégica, porém esse enfoque ndo esta substituindo modelo tradicional de departamento
pessoal, mas sendo adicionado a natureza de atuacdo da unidade de gestdo de pessoas do setor

publico.

Com base nesse contexto, a definicdo de gestdo de pessoas no setor publico
apresentada por Bergue (2010) demonstra que todo esfor¢co no gerenciamento das pessoas

deve atentar, também, para as condigdes ambientais:

Esforgo orientado para o suprimento, a manuten¢do e o desenvolvimento de pessoas
nas organizagdes publicas, em conformidade com os ditames constitucionais e legais,
observadas as necessidades e condigoes do ambiente em que se inserem (BERGUE,
2010, p. 18).

Nessa logica, a gestdo de pessoas no setor publico ocorre por meio de um ciclo
administrativo composto por quatro etapas interdependentes: planejamento das necessidades
organizacionais e individuais; organizagdo dos recursos necessarios para atender essas
necessidades; esforcos de direcdo conjunto orientados pelos objetivos organizacionais e
individuais; e monitoramento continuo, verificando o desempenho efetivo versus planejado e,

se necessario, aplicar corre¢do de rota do processo (BERGUE, 2010).

Assim, no ambito das organizagdes publicas, e considerando o frequente
contingenciamento or¢camentario e financeiro do governo, onde prevalece a maxima de “fazer
o mais com menos” (NUNBERG, 1998), o planejamento adequado da forga de trabalho trata-
se de uma das atividades estratégicas da unidade de gestdo de pessoas, requisitando métodos
de dimensionamento que maximizem a produtividade por meio de uma quadro qualitativo e

quantitativo mais alinhado com as demandas governamentais (LUCENA, 1991).

O estudo dos tempos e movimentos, no inicio do século XX, foi o primeiro método
desenvolvido para dimensionar a quantidade necessdria de funciondrios para uma

organizac¢do. O engenheiro mecanico norte-americano Frederick Winslow Taylor foi o criador
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do método que calculava a demanda quantitativa de forca de trabalho a partir do tempo de

execucao de uma determinada tarefa realizada por um funcionério padrdo (TAYLOR, 1995).

Por conseguinte, Leme (2015) ratifica que o dimensionamento da for¢a de trabalho —
DFT nao se trata de ferramenta ou necessidade contemporanea, apos a criacdo do estudo de
tempos ¢ movimentos de Taylor (1995), o desenvolvimento e aplicagdo desse instrumento
vem se aprimorando com a inclusdo de varidveis como, por exemplo, a analise do layout,
baseada na ergonomia no ambiente de trabalho, bem como a identificagdo, analise e
otimizacdo do fluxo processual da unidade organizacional, ndo se limitando apenas a
cronometragem do tempo de execugdo de atividades por funcionario padrao. Do século XIX
até o momento atual, no &mbito das organizagdes, a demanda pelo DFT cresce a medida que o
ambiente externo passa por transformagdes nas relagdes de empregado e empregador,
automatizacao industrial, abertura de mercado e demais mudangas econdmicas que incidem
sobre esse ambiente de forma complexa e repentina. Esse cendrio externo, por sua vez, exige
maior assertividade no DFT, pois o excesso de forca de trabalho gera aumento de custos ¢ a
falta pode acarretar custos e despesas, tais como hora extra e perda de qualidade, essa tltima

acarreta perda de cliente e de mercado.

Considerando os varios tipos de processos de trabalho executados pelas organizagdes
publicas, importante esclarecer que, atualmente, o grande desafio do DFT ¢ definir, de forma
assertiva, a quantidade de profissionais necessarios para o cumprimento de atividades que,
muitas vezes, ndo sao realizadas de forma padrdo e repetitiva, como em um processo fabril,
mas que detém certas peculiaridades e diferentes niveis de complexidade e sazonalidade. Por
1sso, Leme (2015) destaca esse rol de atividades executado em unidades organizacionais onde
ndo ha total previsibilidade no nivel complexidade de processos de trabalho demandados. O
Conselho Nacional de Justica — CNJ, por exemplo, dentre as metas que definiu para
maximizar a eficiéncia do Judiciario brasileiro, estabeleceu que a quantidade de processos
julgados no ano deve ser maior que os processos ingressos no mesmo ano. Todavia, apesar de
estabelecer um fluxo claro e efetivo que busca garantir a boa execucdo dos processos
judiciais, ndo ha como prever a quantidade de processos que ingressardo no sistema judiciario,
logo ndo héa governabilidade sobre o nivel de complexidade, pois determinada comarca pode
receber apenas processos de simples analise e instrug¢do, o que facilita o atendimento da meta
supracitada, porém, isso ndo ocorre com os de maior complexidade, que demoram mais tempo

para os cumprimento da instru¢do necessaria.
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Dessa forma, com o intuito de viabilizar um desempenho organizacional efetivo e
sustentavel, otimizando recursos e garantindo a disponibilidade de forca de trabalho
compativel com os objetivos estratégicos, Cunha et al. (2018) expdem que o planejamento da
forca de trabalho — PFT busca prover a organizacdo com for¢a de trabalho preparada
(qualitativamente) e na quantidade imprescindivel para a execugdo regular das atividades,
atendendo as demandas atuais e futuras. Logo, segundo International Personnel Management

Association — IPMA (2002, p.10), o PFT pode ser definido como:

Workforce planning is the strategic alignment of an organization’s human capital
with its business direction. It is a methodical process of analyzing the current
workforce, determining future workforce needs, identifying the gap between the
present and future, and implementing solutions so the organization can accomplish
its mission, goals, and objectives.

Assim, para evitar falhas e interrupg¢des no atendimento aos cidadaos, o PFT tem como
funcdo fornecer informagdes acerca da demanda de forca de trabalho. Cunha et al. (2018),
evidenciam que a inexisténcia de estratégia de forca de trabalho acarreta impactos negativos,
quais sejam: aumento do tempo médio de espera por atendimentos; e quantidade insuficiente

de especialistas, limitando a prestacdo do servi¢o publico a sociedade.

Logo, vale descrever o modelo baseado na procura estimada do produto proposto por
Bergue (2010), no qual a necessidade de pessoal em uma organizagdo publica (NP),
necessaria para a producio e manutengdo de bens e prestacdo de servigos publicos, trata-se de
variavel dependente da demanda estimada de determinado produto governamental (Dp), bem

ou servigo publico, sendo definido pela seguinte féormula:

NP = f(Dp)

A partir dessa formula, verifica-se que a relagdo entre NP e Dp pode ser afetada por
varidveis de produtividade, de tecnologia, de recursos financeiros, como também pela
disponibilidade interna e externa de profissionais, conforme demonstrado na Figura 15, a

seguir.
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Figura 15 - Impactos da relacdo entre necessidade de pessoal e demanda de produto governamental

Produtividade

Tecnologia

e Disponibilidade
Recursos

financeiros

interna e externa
de profissionais

Fonte: Bergue (2010), elaborada pelo autor.

Baseado nessa figura, pode-se demonstrar que a Administracdo Publica deve buscar o
equilibrio interno entre a disponibilidade e a necessidade de profissionais, principalmente no
tocante a capacidade alocativa, ou seja, rearranjar internamente os profissionais em fung¢do de
processos de trabalho com o intuito de atender as oscilagdes de demanda por bens e servigos
publicos. Em seguida, com relagdo a disponibilidade externa, ¢ preciso implementar processo
que capte profissionais ja qualificados para o atendimento da demanda governamental, assim
como a Administracdo Publica necessita apresentar capacidade de absorver ou desligar tais
recursos. Bergue (2010) destaca que essa disponibilidade tem sido um desafio para o

provimento de profissionais da area de educacao e saude, por exemplo.

Importante ressaltar que as varidveis produtividade e tecnologia sdo fatores inter-
relacionados e que impactam diretamente a necessidade de pessoas, a qualidade e quantidade
de bens e servicos publicos (BERGUE, 2010). As organizagdes tém buscado automatizar cada
vez mais 0s processos administrativos e de gestdo de pessoas com o objetivo de aumentar a
performance, obter informacdes de cunho estratégico e reduzir falhas humanas ao longo da
cadeia de producdo de bens e servigos. Nesse sentido, Cunha et al. (2018) afirmam que a
utilizagdo de tecnologias e sistemas de informagao reforca a percepcao de um PFT adequado

para a organizagao.

Diversas areas de conhecimento subsidiam a estrutura¢do e aplicagdo do PFT, pois

surgem modelos e métodos relativos de estudiosos da administragio e da psicologia
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organizacional, como também engenharia de producdo, economia e estatistica. Tal fato
demonstra que a producdo de conhecimento de PFT, sendo realizada por diversos tipos de
areas, resulta em diversas nomenclaturas e conceitos que sao dados ao mesmo objeto de
estudo, dificultando a pesquisa e organizagdo cientifica robusta acerca desse tema. Assim,
Cunha et al., 2018 ratificam existéncia de lacuna entre o que preconiza a literatura académica
sobre o PFT e a atuacdo fatica de responsaveis por esse tipo de planejamento no ambito das

organizacoes.

A partir dessa constatagdo, ¢ mister apresentar estudo recente aplicado no ambito do
governo federal. Souza e Junior (2018, p. 19) afirmam que “a dificuldade talvez seja o
estabelecimento e a clareza no que se refere ao que se pretende atingir”, pois ¢ quase inviavel
definir a for¢a de trabalho (meio) necessaria sem a definicdo de objetivos (fins) a serem
alcancados. Logo, ndo havendo clareza dos resultados pretendidos, ndo sera possivel definir
0S recursos necessarios para o cumprimento respectivo, inclusive de for¢a de trabalho. Assim,
desde a década de 60, busca-se alinhar a demanda de for¢ca de trabalho ao planejamento
governamental, e, nesse interim, tem-se demonstrado como maior desafio conciliar de forma

estratégica esse plano as contingéncias das politicas e das organizagdes publicas.

Assim, Souza e Junior (2018) apresentam andlise relativa a avaliagdo da situagdo de
governanga e de gestdo de pessoas em 352 organizacdes da Administragao Publica Federal,
realizada em 2016 pelo Tribunal de Contas da Unido — TCU, com o objetivo de identificar as
principais fragilidades, bem como induzir melhorias necessarias nessas areas. Tal diagnostico
apresenta deficiéncias significativas na maioria das organizagdes participantes, sendo os

seguintes os principais resultados:

e Apenas 16% das organizacdes utilizam procedimentos técnicos para definir
0 quantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional;

e Apenas 13% das organizagdes definem objetivos, indicadores e metas de
desempenho para cada fungdo de gestdo de pessoas;

e Apenas 13% das organizagdes avaliam os resultados alcangados por cada
fungdo de gestdo de pessoas;

e Apenas 20% das organizagdes identificam o perfil profissional requerido ou
desejado5 para as ocupagdes criticas;

e Apenas 9% das organizagdes utilizam perfis profissionais requeridos ou
desejados para a escolha dos gestores;

e Apenas 29% das organizacdes estabelecem metas de desempenho
individuais ou de equipes alinhadas com as metas organizacionais.
(BRASIL, 2016, p. 2)
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No quesito PFT, em especifico, o TCU (2016) aplicou nove questdes (Q), que sdo: Q1
- A organizacdo define, de maneira documentada, o quantitativo de referéncia de pessoal por
unidade organizacional? Q2 - A organizagdo utiliza procedimentos técnicos para definir o
quantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional? Q3 - A organizagdo atualiza,
com base em procedimentos técnicos, o quantitativo necessario de pessoal por unidade
organizacional? Q4 - A organizacdo avalia informacdes quantitativas que descrevem as
principais caracteristicas da forca de trabalho? Q5 - A organizagdo utiliza as informagdes
sobre a forca de trabalho para orientar as decisdes relativas a gestdo de pessoas? Q6 - A
organizac¢do identifica quais sdo as ocupagdes criticas? Q7 - A organizagao identifica o perfil
profissional requerido/desejado para as ocupagdes criticas? Q8 - A organizacdo identifica
lacunas entre os perfis profissionais apresentados pelos colaboradores e os
requeridos/desejados referentes as ocupagoes criticas? Q9 - A organizag¢ao define metas para
reducdo das lacunas entre os perfis profissionais apresentados pelos colaboradores e os

requeridos/ desejados referentes as ocupacdes criticas da organizacao?

O panorama geral do diagndstico referente ao quesito PFT a partir das questdes

elencadas pelo TCU estd demonstrado na Figura 16, a seguir.

Figura 16 - Respondentes por numero de questdes

| . | | B 283
=] 43,7 429 j - : : o ; &6 | 45,8 —
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Fonte: TCU (2016) apud Souza e Junior (2018, p. 23)

Com base nos resultados referentes ao quesito PFT, verifica-se, na questdao um, que a
maioria das organizacdes, 66,8%, demonstra implementar algum controle ou iniciativa de
dimensionamento da for¢a de trabalho, porém, conforme apontado no resultado da questao
dois, menos da metade, 43,7%, possuem algum procedimento técnico ou metodologia
respectiva; esse ultimo impacta negativamente na avaliacdo da questdo trés, pois, como nao

existe metodologia, mais da metade das organizacdes, 57,1%, ndo atualiza as informagdes de
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dimensionamento de forma sistematica, definindo a quantidade de profissionais necessaria por
unidade organizacional. Verifica-se ainda que mais da metade das organizagdes, 60,9%,
buscam avaliar as informagdes quantitativas que descrevem as principais caracteristicas da
forca de trabalho, e 75,8% utilizam as informagdes sobre a forga de trabalho para orientar as
decisdes relativas a gestdo de pessoas, nas questdes quatro e cinco, respectivamente. Dessas
duas ultimas questdes, evidencia-se que as organizagdes buscam tomar as decisdes relativas a
gestdo de pessoas com base nas informagdes que possuem, todavia, sem procedimento técnico
ou metodologia que garanta um DFT assertivo, tais decisdes podem ndo gerar os resultados

pretendidos pela organizagao.

Os resultados das demais questdes (seis, sete, oito € nove) abordam a perspectiva
qualitativa do PFT, demonstrando, na questdo seis, que 57,4% das organizacdes identificam
as ocupagoes criticas de posto de trabalho. Segundo Brasil (2016), ocupagdes criticas sdao
postos de dificil reposicdo e que influéncia de forma direta o resultado do negbcio da
organizac¢do. Ja na questdo sete, com resultado alinhado a questdo anterior, 56%, demonstra
que essas organizacoes além de identificar os postos de trabalho de ocupagdo critica, também
definem o perfil necessario para o efetivo cumprimento das atribuigdes respectivas. Porém, o
resultado da questdo oito, demonstra que 54,2% dessas organizagdes ndo identificaram gaps
entre os perfis desejados e os apresentados pelos profissionais, ou seja, além de identificar e
definir perfil necessarios para ocupagao desses postos, torna-se necessario definir estratégia
de desenvolvimento dessa for¢a de trabalho, com o objetivo de garantir os resultados

pretendidos e o bom funcionamento da organizagao.

Dessa forma, com o resultado apresentado na questdo nove, além de se definir as
lacunas para fins de desenvolvimento de competéncias necessarias, € preciso estabelecer
metas de atingimento, diminuindo os gaps ou lacunas supracitados, tendo em vista que mais
de 70% dessas organiza¢des ndo estabelecem tais objetivos, impactando negativamente na
geragdo de resultados e beneficios para a sociedade. Por fim, ap6s discorrer sobre o resultado
dessa avaliacdo da situagdo de governanca e de gestdo de pessoas, € preciso explicitar o alto
grau de deficiéncia dessas organizagdes, principalmente no quesito quantitativo do PFT, uma
vez que, segundo o acorddo do TCU (BRASIL, 2016), apenas 16% detém procedimento
técnico que defina o quantitativo necessario de pessoal para o efetivo cumprimento dos
processos organizacionais respectivos, demonstrando o alto grau de relevancia dessa pesquisa

para as organizagdes publicas.
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Com o desenvolvimento das praticas de gestdo de pessoas (DEMO, 2008) e a
necessidade de estruturar um quadro funcional alinhado com as demandas governamentais, o
planejamento da for¢a de trabalho passou a apresentar elevado grau de importancia no ambito
das organizacdes publicas (LUCENA, 1991). Assim, Reis et al. (2015) evidenciam a
necessidade de se estruturar e desenvolver um quadro funcional capaz de atender as demandas
de governo, reforcando a importancia de um planejamento de for¢a de trabalho adequado,
tanto na perspectiva do quantitativo necessario quanto da composicao de perfis funcionais

alinhados aos objetivos organizacionais.

Desse modo, o planejamento do quadro de servidores deve ser uma pratica permanente
e continua, facilitando o alcance dos objetivos estratégicos da organizagdo publica e,
consequentemente, maximizando a boa prestagdo do servigo publico junto a sociedade e as
demais partes interessadas. Assim, em industrias e instituigdes do ramo da satde, verifica-se
maior recorréncia de pratica de dimensionamento da forca de trabalho (VIANNA et al.,
2013). Segundo Pereira et al. (2011 apud PEREIRA, 2016, p. 29) “o dimensionamento de
forca de trabalho ¢ um processo sistematizado que embasa o planejamento e a avaligdo
quanti-qualitativa de pessoal, necessario a prestacdo de servico”. Nesse sentido, o DFT “¢
uma ferramenta fundamental em um contexto com alta necessidade de gestdo eficaz de
despesas com pessoal e gerenciamento de metas para realizacdo de uma prestacao de servicos

eficiente” (SERRANO et al., 2017, p. 10).

Nessa perspectiva, as organizagdes publicas devem determinar o nimero de
profissionais necessarios para a produg¢do de bens e servigos publicos a serem ofertados a
sociedade (SERRANO et al., 2017, p. 2). Logo, € preciso “criar parametros e modelagens
matematicas adequadas para dimensionar devidamente uma unidade de uma instituigdo
publica federal”. Ademais, Bergue (2010, p. 210) refor¢a que o planejamento de necessidade
de pessoal, em realidades especificas, pode apresentar “flutuagdes de demandas”, ou seja, “a
demanda por determinados bens ou servigos publicos pode apresentar comportamento
sazonal, ou, ainda, desenvolver-se em ciclos mais longos”. Assim, devido a esses
movimentos, ¢ preciso que a Administragdo Publica implemente monitoramento continuo,
com o objetivo de identificar as variaveis que o influenciam, passando a atuar de forma
proativa. Nesse esteio, Leme (2015) expde a necessidade de se aprimorar tal monitoramento
com o estabelecimento de indicadores que afiram nimeros e valores referenciais, em vez de
absolutos, ou seja, ¢ preciso identificar a ocorréncia, interpretar as informagdes provenientes

dessa e realizar a analise de tendéncia.
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Para criar modelos e parametros para fins de DFT em determinada organizagdo,
todavia, Serrano, Iwama e Franco (2018) indicam que, primeiramente, ¢ preciso definir a
teoria e analise organizacional a ser aplicada; posteriormente, escolher as variaveis a serem
utilizadas e, por fim, indicar a literatura relevante alinhada a realidade organizacional vigente.
Assim, a teoria organizacional define o que ¢ a organizagdo e quais sdo os seus objetivos. A
andlise organizacional, por sua parte, permite avaliar se esses objetivos estdo sendo
alcancados; para melhor esclarecer, exemplificam essa logica por meio da analise de
eficiéncia da producdo, onde, para a teoria organizacional, o que importa ¢ avaliar a eficiéncia
da produgdo e que tal avaliagdo seja implementada por meio de processos controlados

adequadamente.

Com relagdo a analise organizacao, nesse exemplo, deve envolver um ro/ de métodos
e técnicas que busquem averiguar qual o nivel de eficiéncia (ou ineficiéncia) de determinada
unidade organizacional, estabelecida conforme teoria. Para facilitar tal processo de analise, foi
proposto quadro sumario com dimensdes organizacionais gerais, que podem ser utilizadas em

todas as organizagdes, conforme Quadro 22.

Quadro 22 - Dimensdes organizacionais relevantes, definidas conforme aspectos tangiveis e intangiveis

Aspectos Pessoal Resultado Contexto
* Faltas
* Quantitativo de * Quantidade de produtos « Crise econdmica
Tangiveis pessoal produzidos * Ano de eleigdes
» Média de idade * Quantidade de servigos « Politicas publicas
* Carga horaria prestados

» Escolaridade

* Clima organizacional

* Bem-estar * Esfor¢o horario 1 izacional
Intangiveis * Competéncias N " Cu tura organizaciona
+ Satisfacdo . Eﬁmenc@ * Condicdes climaticas
* Informatizagéo ¢ Cultura do pais

» Complexidade

Fonte: Franco, Iwama e Serrano (2018, p.59)

Dessa forma, sdo definidas trés dimensdes essenciais: ‘pessoal’, aborda quesitos
relacionados ao individuo que atua na organizacdo; ‘de resultados’ descreve sobre o que ¢
produzido; e ‘contexto’ aborda questdes gerais que estdo além de comportamentos
individuais. Por conseguinte, essas dimensdes sdo classificadas em aspectos tangiveis e

intangiveis.

Segundo Franco, Serrano e Iwama (2018), os aspectos tangiveis sdo atributos que

podem ser quantificados. As varidveis fisicas, como peso e velocidade, ou as varidveis
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econdmicas, como preco ¢ produgdo, sdo quantificaveis, quantitativas ou objetivas, uma vez
que sdo descritas por meio de nimeros, tém significado no mundo real e ndo dependem de
interpretagdo. Os aspectos intangiveis, por sua vez, sao relacionados aos atributos de cunho
comportamental humano (competéncias, inteligéncia, felicidade, dentre outros) ou possiveis
efeitos da variacdo desse comportamento, ou seja, sao qualitativas e subjetivas, e, apesar de
também serem codificadas por meio de numeros, tais valores ainda dependem de
interpretagdo humana em casos de avaliagdo de desempenho ou de clima organizacional, por

exemplo.

Por conseguinte, ¢ importante salientar que, para se estimar qual a quantidade
necessaria de forga de trabalho ao alcance de determinado objetivo organizacional, tornam-se
necessarias informagodes quantitativas. Assim, a base de informagdes para fins de estruturagao
de DFT ¢ definida a partir de variaveis quantitativas, podendo as qualitativas serem
transformadas em dados objetivos, caso ndo seja possivel essas devem ser descartadas ou
utilizadas de forma complementar para o levantamento de informacdes inerentes ao modelo

estruturado.

Importante refor¢ar que o DFT deve estar ajustado aos objetivos da organizagdo e, por
i1sso, eles precisam ser quantificados. Como estratégia de quantifica-los pode-se utilizar
abordagem inerente a Administracdo Cientifica (TAYLOR, 1995), na qual a logica de
funcionamento organizacional ¢ dividida em macroprocessos, processos, atividades e
entregas, seguindo relacdo hierdrquica respectivas entre si, conforme demonstrado na Figura

17.

Figura 17 - Relag@o hierarquica de organizagdo a partir de estrutura de funcionamento processual

Atividades Entrega
=

Atividades Entrega

Fonte: Franco, Iwama e Serrano (2018, p. 62)

Macroprocesso

Entrega

Entrega
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O macroprocesso refere-se a um conjunto de processos que gera valor e corrobora com
o cumprimento da missdo organizacional. Os processos, por seu turno, sdo um conjunto de
atividades que agrega valor, sendo iniciados pelos inputs (entradas ou insumos) e
transformados em resultados (produtos ou servigos) necessarios para a organizacdo. Assim, as
atividades (meios) e as entregas (fins) compdem o processo. Essa logica de producao, em
qualquer um dos niveis, geram informagdes cruciais para fins de DFT. Franco, Iwama e
Serrano (2018), todavia, alertam que os dados gerados em nivel de macroprocesso ou de
processo nao possibilitam o DFT, pois fornecem dados exclusivamente qualitativos, além
desses exigirem mais custos de afericao. Em nivel de atividades, seria o ideal pelo detalhe de
informacao que disponibiliza, porém apresenta alto custo de produgao. Logo, o mais utilizado
¢ o dado gerado a partir de entregas, pois detém menor custo de producdo, ¢ mais confidvel e

preciso para a finalidade do DFT.

Para a criacdo de modelo de DFT, ¢ preciso que se defina o ro/ de variaveis necessario
e que, ainda, o registro dessas informacdes possa descrever a organizacdo e as rotinas de
trabalho. Assim, ¢ preciso garantir a disponibilidade, qualidade, mensurabilidade, relevancia e
confiabilidade dessas informagdes por meio de procedimento sistematico de coleta. Além
disso, ¢ preciso que cada variavel seja escolhida com base em fundamentacdo cientifica, ou
seja, que sejam utilizados critérios de parcimonia e de falseabilidade. O primeiro prioriza
explicagdes mais simples de determinado fendmeno em detrimento de explicagdes complexas
o segundo aplica testagem de hipoteses com o objetivo de verificar se o modelo estd

equivocado ou ndo (FRANCO, IWAMA, SERRANO, 2018).

Com relag@o ao processo de DFT, Pereira (2016) ratifica a essencialidade de informagdes
de boa qualidade relacionadas ao processo de DFT e, a partir da analise dos estudos cientificos
sobre o tema, identifica conjuntos de informagdes essenciais para esse processo no ambito das
organizacdes. O Quadro 23 apresenta esses blocos de informagdes e os autores das pesquisas

cientificas.

Quadro 23 - /nputs/informagdes apontadas como necessarias nos estudos de DFT

Informacdes Autores
Recursos recebidos; producdo, mao de obra disponivel, esfor¢o e niveis de pessoal | Clack et al.
necessarios. (2001)

Produgdo regular; produgdo flutuante ou variavel; informagdes da for¢a de trabalho | Sohoni, Johnson e
(quantitativo, férias, horas de trabalho, formacao/treinamento). Bailey (2004)

Usuarios dos servigos; horas de trabalho requeridas considerando a missdo da

R N ; . . [ Nicola e Anselmi
instituicdo; estrutura organizacional; estrutura fisica, complexidade do servico; politica
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de pessoal; material e financas; legislacdo; padrao de servigo pretendido; categorias de | (2005)
profissionais necessarias; auséncias; jornada efetiva de trabalho dedicada a producao;

padroes de producdo; produtividade.

Carga de trabalho (volume de produgdo); perfil profissional; jornada de trabalho; | Dal Ben e

tempo efetivo de producao; auséncias; treinamentos. Gaidzinsk (2007)

Demandas regular, demanda irregular, dias parados (feriados, finais de semana), horas
de trabalho requeridas para execugdo das demandas, horas disponiveis contratadas,
horas extras maximas permitidas, custo de horas extras, salarios pagos, politicas de
substitui¢do, politicas de treinamento, horas de treinamento, custos com recrutamento
e selecdo, numero de empregados, recrutamentos, demissdes, substituigoes,
promogdes, politica de empregados temporarios.

Li, Chen e Cai
(2007)

Indice de seguranga técnico, tempo efetivo de trabalho, carga de trabalho.

Pereira et al.
(2011)

Demanda planejada, turnos de trabalho, tipo de servigo, tempo requerido para
execucao do servico, requisitos técnicos para realizagao da atividade.

Ivannikova e
Kryshkevych
(2013)

Produtividade, rotatividade, tipo de servigo, determinantes demograficos, informagdes

Vianna et al.

socioecondmicas, epidemiologicas, demograficas (taxa de mortalidade, migragoes, | (2013)
envelhecimento), demandas por servigos, quantitativo populacional.

Populagdo demandante; nimero de profissionais; horas de trabalho por semana ¢ ano; | Griffiths e
horas demandadas, forca de trabalho existente, tempo de execugdo das atividades, | Preshaw (2014)

complexidade da atividade, custos.

Demanda, plancjamento do trabalho, habilidades exigida em cada tarefa;
disponibilidade de funciondrios; horas de trabalho por tarefa e por dia; nimero minimo

Ladier, Alpan e
Penz (2014)

de pessoas ao mesmo tempo para realizagdo das tarefas; nivel de experiéncia dos
empregados para determinada tarefa; perfil dos empregados; custo dos empregados;
maximo de horas que um trabalhador pode gastar em horas para realizar uma tarefa
(respeitando a seguranga e ergonomia); horas do empregado disponivel (respeitada a
legislagdo); restrigdes legais.

Fonte: Pereira (2016, p. 36)

Serrano e Franco (2018) reforcam que trés variaveis sao fundamentais para construgao
de modelo DFT — entregas, de pessoal e esfor¢o — sendo as duas primeiras comuns a qualquer
organizagdo. A primeira diz respeito a quantidade de cada uma das entregas produzidas pela
unidade organizacional, representando todo o trabalho que ocorreu antes da produgdo
efetivada. A segunda deve informar quantas pessoas vém desempenhando as atividades
inerentes a unidade organizacional, como também os seguintes padrdes de trabalho: carga
horaria; quantidade de horas de capacitacdo; quantidade de horas extras; quantidade de
auséncias ou afastamentos. Por fim, a varidvel esfor¢o representa o percentual de tempo

dedicado pelo funcionario a cada entrega da qual participa.

A partir dessas variaveis, pode-se definir modelo de DFT capaz de gerar resultados por
meio de equagdo que dispora a relagio entre cada variavel. E importante salientar, entretanto,

que a qualidade do resultado final depende da qualidade dos pressupostos. Nessa perspectiva,
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verifica-se que o peso das decisdes tedricas apresenta predominancia, pois € verificado, a
partir de critérios cientificos, se tal modelo coaduna-se com o contexto organizacional vigente

(SERRANO; FRANCO, 2018).

Em revisdo de literatura estruturada em 2012, que objetiva identificar o status atual do
conhecimento sobre o uso de modelos econométricos de estimativa da forca de trabalho no
Brasil, Vianna et al. (2013) demonstram que os estudos cientificos sobre o tema estdo
distribuidos da seguinte forma: 45% publicados em periddicos de enfermagem; 22% sao da

area de administragdo; 11% da area de logistica; 11% de informatica; 11% de economia.

Além disso, em pesquisa realizada por Franco, Iwama e Serrano (2018) classificam os
modelos de DFT em trés grandes grupos: algébricos, estatisticos e¢ de otimizacdo. Os
primeiros tem como principais caracteristicas: funcionarem como lei cientifica, ou seja,
baseados em repetidas observacdes experimentais, estabelecendo relagdo deterministica entre
a quantidade de pessoas e as variaveis escolhidas; ndo serem testaveis em relagdo a ajustar os
dados, pois esse modelo pressupde que as varidveis relevantes ja sdo utilizadas; baseiam-se
em leis ou regulamentacdes estabelecidos por 6rgdos competentes, por isso sdo comuns na
area de saude, na qual 6rgdos de controle ou de regulagdo determinam, por meio desses
normativos, a qualidade de atendimento a ser prestado, como também a quantidade maxima
de horas de trabalho. Eles tém como limita¢ao, contudo, a dificuldade em estabelecer relacoes
diretas entre indicadores e a estimativa de pessoal, devido ao nivel de complexidade do

comportamento humano.

O segundo grupo, o dos modelos estatisticos, sdo baseados em nocodes de
probabilidade, envolvendo praticas de estatistica, tendo como principais caracteristicas: sao
baseados na incerteza, visto que toda medida possui um erro associado a essa, isso quer dizer
que podem apresentar erro tanto na relagdo entre as varidveis que definem a quantidade
necessaria de pessoas, quanto nas medidas feitas; os paradmetros utilizados podem ser
empiricamente estimados a partir das relagdes entre os dados observados, ou seja, tendo os
dados disponiveis, ¢ possivel e simples comparar a qualidade entre os modelos; ha
necessidade de quantidade consideravel de dados para que seja possivel testd-los, logo
restri¢des histdricas, de pessoal e operacionais podem inutiliza-los; podem ser avaliados em
um Unica aplicagdo, diferentemente dos modelos algébricos. Os grandes dificultadores dos
modelos estatisticos sdo: a necessidade de embasamento empirico prévio; a de que o ajuste do

modelo possa prever, de forma assertiva, a quantidade de pessoas necessarias.
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Por fim, os modelos de otimizagdo sdo definidos como “o processo de selecdo do
melhor valor de algum conjunto de alternativas disponiveis, dadas certas as condi¢des e
critérios” (FRANCO, IWAMA E SERRANO, 2018, p.71). Esses t€ém como principais
caracteristicas: estabelecer tanto relagdes deterministicas quanto probabilisticas, uma vez que
alguns desses modelos podem ser algébricos (deterministicos) e determinados métodos
estatisticos utilizam métodos de otimizagdo para gerar resultados, logo podem maximizar ou
minimizar uma fun¢do, como no caso de andlise de regressdo, por exemplo; também ¢
possivel que minimizem ou maximizem variaveis devido as restricdes especificas para a
variavel de interesse; tais modelos sdo avaliados pelo desempenho — qualidade de ajustes — e
coeréncia teodrica. Importante salientar que, devido as relacdes e restricdes definidas a priori,

com base teodrica robusta e bem fundamentada, esses modelos sao de dificil implementacao.

Por conseguinte, em pesquisa aplicada sobre o0 método DFT, com recorte temporal de
1974 a 2014, Serrano et al. (2017) evidenciam que a maior de estudos aplicados localiza-se no
setor hospitalar, que pode ser justificado, muitas vezes, pela necessidade de atendimento de
regulamentacgdo existente sobre jornada de trabalho e quantidade minima de profissionais nos
hospitais, associada ao processo de trabalho com variados niveis de complexidade das

atividades ou atendimento, consoante o Quadro 24.

Quadro 24 - Principais métodos utilizados para defini¢do do dimensionamento

Método Ano Tipo de modelo/

Variaveis consideradas
modelagem

Ritmo médio de chegada do usuario no sistema; quantidade
Modelo de profissionais; ritmo médio de atendimento no sistema;
Teoria de Filas | 1975 quantidade média de clientes no sistema; probabilidade de

P tri ~ o . .
arametrico ocupacio da fila; probabilidade do sistema estar vazio; tempo
médio de permanéncia na fila.
Modelo de ~ L o
~ Modelagem nao Tempo gasto para realizacdo das tarefas; custo de realizagdo
Programagao 2007 e ~ .
; Paramétrica da tarefa; alocacgdo do profissional na tarefa.
Inteira
t ~ . . . .. .
Comp0n§ nes Modelagem nao Profissionais ativos, imigrantes e emigrantes; sexo dos
Demograficos | 2008 e L . T
\ ) Paramétrica profissionais; novos registros nos conselhos profissionais.
e Método Goic
Marinho e 2007 Modelos Duragdo da tarefa em minutos; produgdo por dia em
Vasconcelos Algébricos quantidades; total de dias trabalhados no més.
Modelos Modelo Numero de leitos; horas exigidas por profissional por leito;

hospitalares 2000 Aloébrico jornada de trabalho semanal; taxa de ocupagdo dos leitos;
P & indice de seguranca técnico (faltas, férias, entre outros).

Quantidade total de pessoas de enfermagem; categoria

Modelo profissional; quantidade de pacientes; tipo de cuidado
Gaidzinski 1998 | Algébrico requerido pelo paciente; tempo diario de trabalho;
Simplificado produtividade média; folgas semanais; férias; feriados;

auséncias ndo previstas e dias de funcionamento da unidade.

Fonte: Serrano et al., 2017.
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A Teoria de Filas (1975), constitui-se em um modelo paramétrico, composto por trés
tipos de taxas que buscam analisar o tempo de espera para o atendimento de pacientes ou, de
forma mais ampla, de clientes, ou seja, esse modelo apresenta um conjunto de técnicas por
meio das quais se estima o tempo de espera para a realizacdo de entregas (SERRANO;
FRANCO, 2018), tendo como pressupostos: a relacdo linear entre a quantidade de pessoas e a
demanda; o trabalho acumula-se em uma taxa fixa; e o trabalho é realizado a uma taxa fixa.
Logo, as principais variaveis do modelo sdo: o ritmo médio de chegada de usuario no sistema

e o ritmo médio de atendimento no sistema.

Assim, o quantitativo ideal de pessoas ¢ dado pela taxa de utilizagdo do sistema (p),

conforme indicado na formula a seguir:

Onde:
A = ritmo médio de chegada de usuario no sistema;

¢ = quantidade de profissionais;
B = ritmo médio de atendimento no sistema.

A partir desse célculo, para o alcance da quantidade ideal de profissionais, a taxa de
utilizagdo dos servigos deve aproximar-se de 1, nessa logica, para os usudrios, quem busca o
sistema ¢ atendimento prontamente, inexistindo a espera. Na perspectiva dos profissionais,
todos estdo atuando plenamente, ndo existe ociosidade, como também, em caso de
emergéncia, sempre haverd profissional disponivel, isso a depender de como c e 8, conforme

explica Oliveira ef al. (2007)

A segunda taxa trata-se da quantidade média de clientes no sistema (n) sendo dada

pela seguinte formula:

c.p+p.Pq
n=———
1-p
Onde:

Pq = probabilidade de os analistas estarem ocupados
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A tultima taxa indica a probabilidade de ocupagdo da fila, sendo dada pela formula a

seguir:

_ (e.p). Py
Cc(1-p)

Com base nessas trés taxas, ¢ possivel definir qual a probabilidade desse sistema estar

sem clientes (Po), sendo calculada pela seguinte formula:

_ve-1 [epm™ (cp)°
Po = n=0[ n! ic!(1—p)]

Finalizando, a partir da combinagao das trés taxas indicadas, pode-se calcular o tempo

médio de permanéncia dos clientes na fila (TF) a partir da formula a seguir:

5)

TF= B.c(1— p)3c!

Serrano e Franco (2018) explicam que o modelo ndo tem como objetivo definir a
quantidade necessaria de profissionais, mas indicar o célculo da taxa de utilizagdo do sistema,
sendo essa apenas uma das fragilidades identificadas, pois o valor de p ¢ estimado pelas
outras variaveis. Por fim, ¢ possivel demonstrar trés outros quesitos que corroboram com a
fragilidade desse método: a linearidade, pois a relagdo entre horas e quantidade de trabalho
ndo ¢ linear em relagdo ao quantitativo de pessoas; tal pressuposto tende a superestimar o
quantitativo de pessoas, conforme se aumenta a demanda temporal; taxa fixa de acaimulo de
trabalho, uma vez que a sazonalidade existe em muitos tipos de trabalho, inviabilizando a
aplicacdo nas diversas atividades; impossibilidade de previsao para auséncias no trabalho, um
critério necessario junto a realidade de todo e qualquer tipo de organizagao.

O Modelo de Programagao Inteira (2007), segundo Vianna ef al. (2013) ¢ um modelo
que dimensiona a forg¢a de trabalho por meio da utilizagdo o6tima de recursos disponiveis,
levando em consideracdo a limitacdo do processo produtivo. Logo, para a implementacgao
desse modelo ¢ preciso conhecer o tempo gasto na realizacdo de cada tarefa realizada pelo

profissional, tal informacdo pode ser extraida a partir de indicadores de desempenho, por
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exemplo. Tal modelo, desenvolvido por Rosa e Filho (2008), busca minimizar o custo total de
alocagdo nas tarefas, dado um numero fixo de profissionais que possuem idéntica
produtividade unitaria, padrao médio de produtividade por individuo. A equagdo geral do

modelo é:
Minimizarz = Z CUXU

Onde:

= custo de realizacdo da tarefa j pelo profissional i — ésimo montador;

X;j = variavel de decisdo que indica se o i — ésimo profissional € alocado na tarefa j.

De forma complementar, acrescentaram-se duas restricdes, conforme disposto nas

equagoes a seguir:

Onde:

w;; = tempo de realiza¢do da tarefa j pelo profissional i — ésimo montador;

b = numero maximo de horas que um profissional pode trabalhar.

A primeira restri¢do indica que o tempo total gasto pelos trabalhadores na realizagdo
de suas tarefas ndo pode exceder sua jornada de trabalho. A segunda restricao indica que
determinada tarefa s6 podera ser alocada a um profissional. Por fim, os requisitos para
aplicacdo desse modelo sdo: demanda pré-determinada; profissionais com a mesma
capacidade de produ¢do; nao interferéncia de fatores externos ao trabalho. Assim, mostra-se
util para fins de DFT apenas em tarefas invariaveis e em pequeno nimero, sendo invidvel a
aplicagdo em contexto organizacional com demandas de trabalho variadas e imprevisiveis.

O método dos Componentes Demograficos, aplicado por Rodrigues (2008) busca
projetar quantidade de profissionais de determinada faixa etdria para o proximo quinquénio, e
a partir desse para o proximo quinquénio e assim, sucessivamente. Vianna et al. (2013)
destacam que os componentes demograficos (fecundidade, mortalidade e migragdo) sao as
principais variaveis deste método. As projecdes estao diretamente relacionadas as conjecturas
do comportamento futuro dessas varidveis. Além desse método, Rodrigues (2008) adaptou e

aplicou o método Goic, que ¢ semelhante ao anterior, pois também estima a populacdo e as
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variaveis responsaveis pelo comportamento de entrada e saida de médicos no mercado de
trabalho, tais como migracao e mortalidade.

Os dois métodos sao implementados em duas etapas. A primeira busca determinar a
populagdo de profissionais sobreviventes (fechada a migracao), correspondendo a quantidade
de profissionais ativos em determinado momento t, ou seja, o estoque de profissionais ativos

sobreviventes no final de um periodo de cinco anos, que ¢ obtido pela seguinte férmula:
Pt+5 — Pt S
50 x+5F — 56x Y9x5

Onde:
SP?;?;,F = populacio fechada (F)de profissionais ativos, por sexo, que passados

cinco anos apds o ano t, tinhax + 5ax + 10 anos

sP. = populagio de profissionais ativos, por sexo, que no ano t tinha de xax + 5 anos;

S,s = razdo de sobrevivéncia por sexo, e por periodo quinquenal, ou seja, a
probabilidade de um profissional ativo com x a x+5 anos, no ano ¢ sobreviver ao final dos
préximos cinco anos.

Na segunda etapa, determinam-se as novas entradas de profissionais ativos no periodo
quinquenal que precede o ano da projecdo, que depende do quantitativo de vagas ofertadas e
ocupadas para o curso de graduagdo profissional no ano t, e que resultam em egressos no ano
t+n (n representa o periodo de duracao do curso profissional). Desses egressos, um percentual

se inscrevera nos conselhos profissionais, conforme demonstrado na férmula seguinte:
sPor = Nat-Sp

Onde:

Nj; = novos registros nos conselhos profissionais;

S, = razdo de sobrevivéncia.

Na terceira etapa ¢ determinada a populagdo de profissionais aberta a migracao que
corresponde ao total projetado da populagdo fechada, adicionada ao saldo migratorio (SM)

que devera ter ocorrido cinco anos antes dessa proje¢ao, conforme equagao a seguir:
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t,t+5 t,t+5 t,t+5
s SM,, sexo = sl sexo — E, sexo

Onde:

SLP*® sexo = profissionais imigrantes, dados pelos egressos que se inscreveram

em outro local (municipio, estado) entre t e £ + 5 por sexo;

t,t+5 : : : A s . .
sE, " sexo = profissionais emigrantes, dados pelas transferéncias de profissionais para
outro local (municipio, estado).

Na ultima etapa, determina-se a taxa liquida de migratéria (TLM) obtida pela equagao
a seguir:

STLMxtsexo=5 SM tsexo / 5thsex0

Onde:

Pliexo = estoque de profissionais por grupo etario e sexo.

Esses métodos tém como vantagem a capacidade de avaliar a necessidade de reposicao
de profissionais em determinado horizonte de tempo, mas tal fator ainda nao foi considerado
nos demais modelos abordados. Todavia, analisando as férmulas apresentadas até o momento,
verifica-se que nao leva em considerag@o a variacdo da quantidade de entregas realizadas em

determinado contexto organizacional.

O método apresentado por Marinho e Vasconcelos (2007), segundo Vianna et al
(2013), ¢ uma metodologia conceitual de DFT com base na literatura, na qual sua aplicacao
foi descrita em empresa estatal. Dessa forma, o método ¢ aplicado a partir do levantamento
das seguintes informagdes: descri¢do do cenario atual da organizacdo referente a carga de
trabalho para cada atividade; mapeamento do perfil dos trabalhadores e padrdes internos de
desempenho (metas); demonstrativo de evolu¢do do quadro funcional e da produgdo a partir
de dados historicos; e benchmarking por meio de dados de pessoal e de producdo e
indicadores coletados de entidades e institui¢des consideradas referéncias, sendo, por isso,

utilizados como parametros.
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A partir da analise e do tratamento dessas informagdes, ¢ desenvolvido o
dimensionamento por meio das seguintes etapas: realizacdo de calculo referente as horas

ocupadas, mensalmente, por um trabalhador (Hm), de acordo com a equacao a seguir;

d.p
Hy = ()
Onde:

d = duracdo da tarefa em minutos;
p = producio por dia em quantidades;
n = total de dias trabalhados no més.

Em seguida, calcula-se o levantamento do quadro necessdrio, a partir das horas
necessarias por més por um trabalhador (Hn), estabelecidas com base na expectativa de
evolugdo na producao, sendo somadas a producao atual, resultando na meta didria a ser
alcangada por cada trabalhador (m). Nesse calculo, utiliza-se, também, indice de horas
trabalhadas (ih), gerado por meio de subtracdo entre o total de horas trabalhadas menos o total
de horas ociosas (férias, licengas, telefonemas, dentre outros.), conforme a equagdo seguinte:

(%)
6

H, =222 n

ln

Segundo Vianna et al. (2013) esse método gerou resultados satisfatorios para o
contexto organizacional em que foi aplicado, um dos fatores do sucesso foi a utilizacdo de
diferentes fontes de informagdo para estruturacdo dos calculos apresentados. Comparado a
outros métodos, no entanto, apresenta algumas fragilidades, quais sejam: desconsidera indices
de esforco para a realizacao das entregas; sua implementacao pode dispender tempo e custos
consideraveis, pois, para definir metas a serem alcangadas, torna-se necessario adequado

desenvolvimento e mapeamento dos processos executados pela organizacao.

Os Modelos Hospitalares, propdem método de calculo de estimativa de forca de
trabalho especifico para o contexto hospitalar, relacionando parametros e indicadores voltados
a essa area. Todavia, apesar dessa especificidade, ¢ passivel de adaptacdo e aplicacdo em
diversos outros setores, alterando as varidveis pertinentes a realidade organizacional para que
se o aplique (VIANNA et al., 2013). A seguir, equagao utilizada pelo método:

_ (L.tx).hj

+ IST +
Is

Py
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Onde:

P, = quantitativo de pessoal necessario;

L = nimero de leitos;

ht = horas exigidas por profissional por leito;

IST = indice de seguranca técnico (para suprimento de faltas, férias, dentre outros);
Js = jornada de trabalho semanal.

Tais modelos s3o de natureza normativa, sendo limitados ao uso de parametros ja
estabelecidos, permitindo o dimensionamento de profissionais de satde, como também de
apoio administrativo de qualquer unidade hospitalar. Além disso, evidencia-se o IST que
compde a equacdo anteriormente descrita, pois trata-se de indice necessario para a aferi¢do de
incidéncia de auséncias em determinado periodo de tempo. Tal fator ¢ utilizado em métodos
de grande abrangéncia, aplicados em contextos organizacionais de diversos setores,

proporcionando maior assertividade no resultado de DFT.

Em pesquisa aplicada, Serrano et al. (2017) realizam analise sobre a evolugdo desses
modelos ao longo de 40 anos. Assim, dentre esses, evidenciam o Método Gaidzinski,
proposto por Gaidzinski et al. (1998) para o dimensionamento de profissionais de
enfermagem. Esse método é composto por cinco etapas principais: conhecimento do perfil dos
pacientes em relagdo ao grau de complexidade assistencial; levantamento da necessidade de
horas de assisténcia; determinagdo do percentual dos diferentes profissionais de enfermagem
demandados segundo o nivel de dependéncia assistencial; identificacdo da jornada efetiva de
trabalho, partindo do pressuposto de que os trabalhadores ndo sdo produtivos em todo o turno
de trabalho; e identificagdo do percentual de absenteismo e auséncias da equipe.
Posteriormente, apds a coleta das informagdes ao longo dessas etapas, aplica-se a seguinte

equagdo para dimensionar o quantitativo de profissionais necessarios:

= s B [ ) (45 (10 525 (52

Onde: q ¢ a quantidade total de pessoas de enfermagem; P, ¢ a proporcdo percentual
da categoria k; k € a categoria profissional; n; € a quantidade média diaria de pacientes que
necessitam do tipo de cuidado j; j ¢ o tipo de cuidado requerido pelo paciente (minimo,

intermediario, semi-intensivo, intensivo); h; ¢ o tempo médio de cuidado com cada paciente
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que necessita do cuidado j; t € o tempo diario de trabalho de cada profissional, dado em
horas; p ¢ a produtividade média (% do tempo diario de trabalho, dedicado ao cuidado do
paciente); e € o numero de folgas semanais que necessitam de cobertura; f ¢ o numero de dias
de feriados por ano, ndo coincidentes com o domingo; v, € o nimero de dias de férias por
ano, por categoria profissional; a, ¢ o nimero médio de dias de ausé€ncias ndo previstas
(absenteismo) por categoria profissional, por ano; d sdo os dias de funcionamento da unidade;

e D sdo os dias trabalhados no ano.

A partir da analise desse método, Serrano e Franco (2018) expdem as principais
fragilidades: pressuposicdo de linearidade na producdo, tendendo a superestimar o
quantitativo de pessoas, visto que a relagdo entre horas e quantidade de trabalho ndo ¢ linear
em relacdo ao quantitativo de pessoas; relacdo de dependéncia entre a qualidade do método e
a qualidade dos normativos estabelecidos pelo Conselho Federal de Enfermagem — Cofen, na
Resolugdo n°® 543/17, por exemplo, esses normativos sdo baseados no sistema de classificagao
de pacientes, as horas de assisténcia de enfermagem, os turnos e a propor¢ao
funcionario/leito, caso esses sejam atualizados, torna-se necessario, revisar conjuntamente o
método, para posterior aplicagdo; por ultimo, o método ndo ¢ embasado por justificativa
teodrica para posterior ajuste dos normativos, logo, o resultado gerado nado ¢ definido com base

em andlise empiricas de produtividade, e sim em posicionamento politica de classe.

Em seguida, a partir de analise sobre os principais métodos, Serrano et al. (2017),
propdem método que demonstra vantagem sobre os demais estudados, pois € aplicado a partir
de modelo algébrico, que considera varidveis que complementam e proporcionam maior
assertividade em sua aplicagdo, quais sejam: indice de cobertura técnica de seguranga; indice
relativo ao maximo de auséncia de trabalho; tempo efetivo de trabalho; nivel de complexidade
de realizacdo desse trabalho. Outro quesito vantajoso que esse método ¢ o fato de poder ser
aplicado em organizacdo de qualquer natureza, “desde que se controle as varidveis indicadas
(basicas no contexto de organizagdes publicas, para resposta a oOrgdos de controle, e
necessarias no contexto privado para analises de eficiéncia)” (SERRANO et al., 2017, p 10).
Destaque-se que, nesta pesquisa, esse método sera analisado em profundidade com o objetivo

de desenvolver proposicao de DFT para o MJ, a unidade adotante.

Recentemente, o governo federal, por intermédio do Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo — MP, 6rgdo central do sistema de pessoal civil da Administragao

Publica Federal, publicou regulamentagdo que dispde sobre os critérios e procedimentos para
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priorizagdo da implementagdo do modelo de dimensionamento da for¢ca de trabalho nos
orgdos e nas entidades integrantes desse sistema (BRASIL, 2017), o que ratifica a importancia
desta pesquisa para a constru¢do de conhecimentos acerca do tema no ambito da

administracao publica.

Essa iniciativa, que busca implementar e desenvolver praticas de dimensionamento
nas institui¢coes federais, apenas reforca a importancia estratégica do planejamento da forga de
trabalho no setor publico, como também evidencia a necessidade da mudanga de postura da
Administragdo Publica, que precisa modernizar e inovar as praticas de gestdo de pessoas,
priorizando metodologias mais eficientes e com foco nos resultados, bem como no

desempenho 6timo dos servigos prestados pelas instituigdes publicas (BERGUE, 2010).

104



3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Neste capitulo, sdo apresentados os métodos e técnicas utilizados para a realizacio da
pesquisa em epigrafe, bem como se descreve: o tipo de pesquisa; a caracterizacao da
organizacdo deste estudo; a descrigdo da organizagdo participante como referéncia; os
participantes da pesquisa; os instrumentos e os procedimentos de coleta de dados, como
também as estratégias para a analise das informagdes. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, de
natureza descritiva e exploratéria (CRESWELL, 2010), uma vez que possui como objetivo
compreender a implementagdo do dimensionamento da forca de trabalho na perspectiva do
processo de inovagdo no Ministério da Satde - MS. Logo, esse arcabougo metodoldgico tem

como premissa o alcance dos objetivos propostos dessa pesquisa.

3.1 TIPO DE PESQUISA

A partir da concepgao filosofica construtivista, Creswell (2010) destaca que os
pesquisadores, geralmente, buscam estudar ambiente especifico em que as pessoas interagem
e desenvolvem atividades laborais, e, em paralelo, realizam andlise social e cultural desse,
objetivando compreensdo ampla do objeto de estudo. Nesta pesquisa, a abordagem qualitativa
¢ utilizada como estratégia de investigacdo, pois 0 exame tem como objetivo um estudo
empirico no ambito do MJ e MS, no sentido de entender a implementacdo de
dimensionamento da forca de trabalho — DFT sob a otica do processo de inovagdo proposto

por Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

Vale esclarecer que, nesta pesquisa, o MJ € definido como unidade adotante do DFT,
que se configura como novo instrumento de gestdo a ser adotado por essa organizacao
governamental (DAMANPOUR, 1988; ROGERS, 2003). Logo, o MS constitui-se na unidade
de referéncia na implementacdo desse tipo de instrumento, pois, conforme descrito no
subcapitulo 4.1, ‘Dimensionamento da for¢a de trabalho no MS na perspectiva do processo de
inovagao’, o objeto de estudo advém de pesquisa cientifica realizada a partir de cooperagao
firmada entre os 6rgdos Universidade de Brasilia-UnB e MS (DOC. 1 e 11), sendo basilar
para posterior dissemina¢do de métodos e praticas de dimensionamento no ambito da
Administragdo Publica Federal (SERRANO; FRANCO, 2018). Além disso, possui estudo
cientifico aplicado que avalia o nivel de robustez e assertividade do método DFT no contexto

organizacional respectivo, conforme evidenciado por Pereira ef al. (2018).
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Dessa forma, considerando a concepgao supracitada, pode-se afirmar que esta pesquisa
foi aplicada com a participagdo de individuos diretamente ligados ao contexto organizacional
a ser explorado. Assim, tornou-se necessaria analise aprofundada sobre o fendmeno estudado,
pois, a partir das informagdes coletadas e extraidas dos participantes ¢ de demais fontes de
pesquisa, construiu-se, de forma indutiva, um padrio de significados. Nesse contexto, indugdo
¢ o processo de desenvolvimento de uma verdade geral ou universal a partir de dados
particulares (MARCONI; LAKATOS, 2017). Geralmente, essa constru¢ao ¢ de cunho social,
visto que surge dentro e fora do ambiente de interagdo com determinada comunidade de

individuos humanos (CRESWEL, 2010).

Como estratégia de investigacao utilizou-se o estudo de caso descritivo-interpretativo,
cuja escolha deve-se a natureza do objeto de estudo, uma vez que se busca explicar
determinada situacdo a partir da pratica, visando analisar e verificar a qualidade e relevancia
dos resultados de projetos, programas ou modelos de natureza social, conforme preconiza

Godoi (2006).

O estudo de caso qualitativo trata-se de método que busca investigar e compreender
fendmenos sociais complexos a partir de um conjunto de técnicas de pesquisa, geralmente
utilizadas em investigagdes sociais, que sdo: a realizagdo de entrevistas; uso de documentos
inerentes ao objeto de estudo; a coleta do historico de fatos sobre o fenomeno a ser
pesquisado, que ¢ a implementacdo do DFT sobre a perspectiva do processo de inovagao

(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Além disso, Godoi (2006) destaca que, no quesito qualitativo, busca-se descricao de
um fendmeno bem delimitado, podendo ser uma organizagdo, um modelo ou programa de
gestdo, ou determinado grupo de pessoas que compartilham a mesma experiéncia. Assim, o
fendomeno ¢ analisado no contexto de duas organizagdes governamentais, sendo uma
considerada unidade adotante de novo instrumento de gestdo, MJ, e a outra, MS, referéncia na
implementa¢do desse. Desse modo, a presente investigacdo pretende compreender como
ocorreu a implementacdo do dimensionamento da forca de trabalho no ambito do MS,
considerado referéncia nesse tema. Posteriormente, propde-se um modelo equiparado aquele

para o MJ, podendo ser considerado uma inovag¢ao na perspectiva dessa Pasta.

Com relagdo a natureza, trata-se de pesquisa exploratoria e descritiva, com a finalidade
de desenvolver, esclarecer ¢ modificar conceitos ¢ ideias, tendo em vista a formulagao de
problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos futuros (CRESWELL, 2010),
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ou seja, busca-se conhecer e compreender o tema DFT sob a dtica do processo de inovagao
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008) em unidade de referéncia, o MS, pois se trata de algo
novo para a unidade adotante, o MJ (DAMANPOUR, 1988; ROGERS, 2003). Além disso, ¢
também descritiva, pois tem o objetivo de descrever e interpretar o fendmeno no contexto € na
forma em que ocorre, por isso pesquisas desse tipo descrevem de forma criteriosa fatos e
fendmenos de determinada realidade, obtendo informagdes sobre aquilo que foi evidenciado

como um problema a ser investigado (TRIVINOS, 2008).

Essa pesquisa foi desenvolvida no ambito do MJ e do MS, utilizando-se como
instrumentos de coleta de dados: pesquisa bibliografica (CRESWELL, 2010; KOLLER; DE
PAULA COUTO; HOHENDORFF, 2014); pesquisa documental (MARCONI; LAKATOS,
2017); e entrevistas semiestruturadas individuais, com categorizacao a posteriori (FRANCO,
2012). E, para andlise das informacdes, foi empregada a técnica de andlise de conteudo
(BARDIN, 2010) com o apoio de software Atlas.ti — versdo 7.5, apropriado para a analise de
dados de pesquisa qualitativa, cuja fungdo ¢ desenvolver interface de edi¢do de textos,

facilitando a execugao do processo de categorizagao.

O Quadro 25, a seguir, apresenta, de forma resumida, o arcabougco metodoldgico

utilizado nesta pesquisa, a ser detalhado ao longo desse capitulo.

Quadro 25 - Metodologia da pesquisa

Metodologia da Pesquisa

Abordagem Qualitativa
Estratégia Estudo de caso
Natureza Descritiva e exploratdria
-~ Entrevista e
Técnica da Documental nirey Bibliografica
pesquisa semiestruturada
Documentos .
os. int Roteiro de entrevist Pesquisas em base de dados
Instrumentos escritos, internos e oteiro de entrevista ¢ bibliotecas
externos
Fonte de dados Secundario Primario Secundario

Levantamento e
coleta de dados

Arquivos, intranet e
internet

Agendamentos e
aplicagdo do roteiro

Base de dados, Portal de
Periddicos, repositorios e
bibliotecas

Tipo de material

Leis, portarias,
relatérios gerenciais
€ apresentagdes

Transcrigdes das
entrevistas

Artigos, dissertagoes, teses e
livros

Registro dos
dados

Leitura, copias e
marcagoes

Anotacgoes, gravagdes €
degravagoes

Fichamentos, resumos e
marcagdes nos textos

Analise dos dados

Analise

de Contetdo

Software Atlas.ti — versdo
7.5

Leitura em profundidade

Fonte: Dias (2016), adaptado pelo autor.
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3.2 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO ADOTANTE

O Ministério da Justica e Seguranga Publica — MJ, 6rgao da Administragao Publica
Federal direta, tem por missdo institucional "Trabalhar para a consolidacdo do Estado
Democratico de Direito" (BRASIL, 2017). De acordo com a Medida Provisoria n® 821, de 26
de fevereiro de 2018, criou-se o Ministério Extraordinario da Seguranga Publica — Mesp, e

transformou-se o Ministério da Justi¢a e Seguranca Publica no Ministério da Justiga.

Posteriormente, com o inicio do novo governo e objetivando atender as demandas
estratégicas relativas aos temas combate a corrupcao, justica, cidadania e seguranca publica,
conforme Decreto n® 9.662, de 1° de janeiro de 2019, a estrutura regimental foi alterada
(DOC. 26), criando-se o Ministério da Justica e Seguranca Publica. Dessa forma, a Pasta
deixou de compor em sua estrutura determinadas unidades organizacionais, dentre essas:
Comissao de Anistia — 6rgdo de assisténcia direta e imediata ao Ministro de Estado; Fundagao
Nacional do Indio — Funai, fundacdo publica, entidade vinculada. Incorporou, todavia, as
seguintes unidades: Conselho de Controle de Atividades Financeiras — o6rgdo colegiado;
Secretaria de Operagdes Integradas — oOrgdo singular especifico; como também as
Coordenagdes-Gerais de Migracdo Laboral e de Registro Sindical no ambito da Secretaria

Nacional Justi¢ca — 6rgdo singular especifico.

Ap0s essa reestruturacdo, as competéncias institucionais do MJ foram delimitadas em
politicas publicas ligadas aos seguintes temas: defesa da ordem juridica, dos direitos politicos
e das garantias constitucionais; politica judicidria; politicas sobre drogas; defesa da ordem
econdmica nacional e dos direitos do consumidor; nacionalidade, imigracdo e estrangeiros;
prevencdo e repressdo a lavagem de dinheiro e cooperacgdo juridica internacional; politica
nacional de arquivos; assisténcia ao presidente da Republica em matérias ndo afetas a outro

Ministério.

Para cumprir sua missdo institucional, o MJ conta com a seguinte estrutura
organizacional (DOC. 20): cinco 6rgdos de assisténcia direta e imediata ao Ministro de Estado
— Gabinete do Ministro, Assessoria Especial Internacional, Assessoria Especial de Assuntos
Legislativos, Assessoria Especial de Assuntos Federativos e Parlamentares, Assessoria
Especial de Controle Interno, Secretaria Executiva e Consultoria Juridica; nove orgaos
singulares especificos — Secretaria Nacional de Justiga, Secretaria Nacional do Consumidor,

Secretaria Nacional de Politicas sobre Drogas, Secretaria Nacional de Seguranga Publica,
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Secretaria de Operagdes Integradas, Departamento Penitencidrio Nacional, Policia Federal,
Policia Rodovidria Federal, Arquivo Nacional; nove 6rgaos colegiados — Conselho Federal
Gestor do Fundo de Defesa dos Direitos Difusos; Conselho Nacional de Combate a Pirataria e
Delitos contra a Propriedade Intelectual; Conselho Nacional de Politicas sobre Drogas;
Conselho Nacional de Politica Criminal e Penitenciaria; Conselho Nacional de Seguranca
Publica; Conselho Gestor do Fundo Nacional de Seguranga Publica; Conselho de Controle de

Atividades Financeiras; Conselho Nacional de Imigragdo; e Conselho Nacional de Arquivos.

Figura 18 - Estrutura organizacional do Ministério da Justica e Seguranca Publica

Ministério da Justica e Seguranca Publica
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Fonte: Site do MJ, adaptado pelo autor.
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Em que pese o Arquivo Nacional, o Departamento Penitenciario Nacional, as Policias
Federal e Rodoviaria Federal serem 6rgdos singulares especificos da estrutura regimental do
MJ, eles nao fazem parte do nucleo de gestdo da Pasta, em razdo de deterem autonomia
administrativa e financeira, inclusive com quadros de for¢a de trabalho préprios e legislagao
especifica. A Pasta tem, ainda, como entidade vinculada, o Conselho Administrativo de

Defesa Econdmica, cuja natureza ¢ autarquica.

No mapeamento de processos organizacionais realizados no Ministério da Justica,
definiram-se os diversos macroprocessos por meio de Cadeia de Valor (PORTER, 1990),
representando o conjunto de atividades de relevancia estratégica desempenhadas pelo
Ministério, 6rgaos singulares e entidades vinculadas, desde as relagdes com a sociedade e

atribuicdes regimentais até a entrega final da politica publica respectiva (BRASIL, 2017).
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Esse mapeamento evidenciou a necessidade de incremento de for¢a de trabalho para execugao

dos respectivos processos finalisticos e de suporte.

Em periodo anterior, contudo, a Secretaria Executiva do Ministério da Justica,
buscando aprimorar e desenvolver os processos de provisdo e lotagdo da forca de trabalho, ja
havia estruturado Grupo de Trabalho - GT, instituido pela Portaria n°® 729, 01 de julho de
2013, para definicdo de método de dimensionamento da forga de trabalho do nucleo central do
Ministério da Justica (DOC. 27). Assim, o GT, com base em andlise de casos praticos e

proposicao de projeto, concluiu suas atividades por meio de relatorio (BRASIL, 2013).

Nesse relatorio, foi proposta uma Estrutura Analitica de Projeto - EAP que, com o
apoio de ferramentas de gestdo para coleta de dados, busca obter informagdes para analise e
proposi¢do do quantitativo/qualitativo da forca de trabalho necesséarios para determinado
orgdo singular, considerando as seguintes temdticas de gestdo: estratégia, estrutura, processos,
competéncias organizacionais e individuais. Essa proposi¢do, porém, demanda volume
consideravel de recursos: humanos; financeiro; material; software; dentre outros. Além disso,

exige-se prazo com tempo consideravel para aplicacdo desse projeto no &mbito do MJ.

Importante salientar que, recentemente, corroborando com a respectiva demanda
organizacional do MJ, o governo federal, por intermédio do MP, 6rgdo central do sistema de
pessoal civil da Administragdo Publica Federal, publicou regulamentagdo que dispde sobre os
critérios e procedimentos para priorizagdo da implementacdo do modelo de dimensionamento
da forca de trabalho nos 6rgaos e entidades integrantes desse sistema (BRASIL, 2017). Logo,
evidencia-se o fomento ao desenvolvimento de modelo que atenda de forma mais assertiva

aos orgaos e as entidades do setor publico federal.

Assim, com base no exposto, a presente pesquisa tem como objetivo compreender a
implementa¢do de dimensionamento da forca de trabalho, na perspectiva do processo de
inovacao (TIDD; BESSANT; PAVIT, 2008), em 6rgdo publico federal que seja referéncia
nessa tematica, com vistas a aprimorar a gestdo de pessoas do MJ com a proposicao de
método que busque atender de forma mais assertiva as demandas de forca de trabalho da
Pasta, ndo se limitando apenas aos preceitos do Decreto n® 6.944, de 21 de agosto de 2009,
que estabelece medidas organizacionais para o aprimoramento da administracdo publica

federal direta, autarquica e fundacional.
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3.3 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO COMO REFERENCIA

O estudo tem como proposi¢ao investigar a implementagdo de dimensionamento da
forca de trabalho sob a perspectiva do processo de inovagdo. Dessa forma, foi aplicada
pesquisa, no ambito da Administracdo Publica, com a finalidade de identificar organizacgao
governamental que ja realizou a implementagdo desse instrumento (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008), ou seja, que possa ser considerada referéncia nessa iniciativa de gestao,

configurando o locus desta pesquisa.

Por conseguinte, verificou-se a existéncia de cinco organizagdes publicas que
implementaram o dimensionamento da for¢ca de trabalho no contexto organizacional
respectivo. Todavia, dentre essas, além do critério referente a efetiva implementagao do DFT,
uma dessas sobressaiu-se, o Ministério da Saude — MS. Isso se deu pelo fato de que o objeto
desse estudo, o DFT, advém de pesquisa cientifica realizada a partir de cooperagdo firmada
entre os 6rgdos UnB e MS (DOC. 1 e 11), sendo basilar para posterior disseminagdo de
métodos e praticas de dimensionamento no ambito da Administragdo Publica Federal

(SERRANO; FRANCO, 2018).

Além disso, possui estudo cientifico aplicado que avalia o nivel de robustez e
assertividade do método DFT no contexto organizacional do MS, conforme evidenciado por
Pereira et al (2018). Assim, o MS foi escolhido como unidade referéncia para esta pesquisa
com base nesses dois critérios: implementacdo efetiva e avaliacdo do nivel de robustez do

DFT no contexto organizacional publico.

O Ministério da Satde constitui-se em 6rgdo do Poder Executivo Federal responsavel
pela organizagdo e elaboracdo de planos e politicas publicas voltados para a promocao, a

prevencao e a assisténcia a satide dos brasileiros (DOC. 14, p.1) sua missao institucional é:

Promover a saude da populacao mediante a integracdo e a construgdo de parcerias
com os orgdos federais, as unidades da Federagdo, os municipios, a iniciativa
privada e a sociedade, contribuindo para a melhoria da qualidade de vida e para o
exercicio da cidadania.

Esse Ministério foi criado em 1953, todavia somente a partir de 1988, com a criagao
do Sistema Unico de Satde - SUS pela Constitui¢io Federal, a Pasta passou a desenvolver
competéncias de coordenador federal desse Sistema, tratando-se de politica de impacto

significativo junto a sociedade brasileira.

111



Assim, de acordo com o Decreto n® 8.901, de 10 de novembro de 2011, tem como area
de competéncia os seguintes assuntos: politica nacional de satde; coordenagdo e fiscalizacao
do Sistema Unico de Satde - SUS; satide ambiental e a¢des de promogdo, protegdo e
recuperagdo da saude individual e coletiva, inclusive a dos trabalhadores e a dos indios;
informagdes de saude; insumos criticos para a saude; acdo preventiva em geral, vigilancia e
controle sanitario de fronteiras e de portos maritimos, fluviais e aéreos; vigilancia de satde,
especialmente quanto as drogas, aos medicamentos ¢ aos alimentos; e pesquisa cientifica e

tecnologica na area de saude.

Conforme demonstrado na Figura 19, para cumprir sua missdo institucional o
Ministério da Satde conta com a seguinte estrutura organizacional: cinco o6rgdos de
assisténcia direta e imediata ao Ministro de Estado da Saude — Gabinete, Secretaria-
Executiva, Consultoria Juridica, Assessoria Especial de Controle Interno, e Corregedoria-
Geral; seis oOrgdos especificos singulares — Secretaria de Atengdo a Saude, Secretaria de
Gestao do Trabalho e da Educagdo na Saude, Secretaria de Gestao Estratégica e Participativa,
Secretaria de Vigilancia em Sautde, Secretaria Especial de Saude Indigena, Secretaria de
Ciéncia, Tecnologia e Insumos Estratégicos; trés 6rgaos colegiados — Conselho Nacional de
Satde, Conselho de Satde Suplementar, e Comissdo Nacional de Incorporagdo de
Tecnologias no SUS; oito entidades vinculadas, sendo duas autarquias (Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitdria e Agéncia Nacional de Saude Suplementar) e duas fundagdes publicas
(Fundagdo Nacional de Saude e Fundagao Oswaldo Cruz — Fiocruz); trés sociedades de
economia mista — Hospital Nossa Senhora da Conceigdo S.A., Hospital Fémina S.A.,
e Hospital Cristo Redentor S.A.; e uma empresa publica — Empresa Brasileira de

Hemoderivados e Biotecnologia.
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Figura 19 - Estrutura organizacional do Ministério da Satide
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Fonte: Site do Miﬁistério da Saude (2016).

Além disso, trata-se de oOrgdo superior detentor da quarta maior forca de trabalho,
como também de valor pago em folha de pagamento no ano de 2018, conforme dados
atualizados até outubro/2018 (DOC. 17), com mais de 70.000 servidores ativos na pasta,
acarretando o pagamento de folha de pessoal no valor de R$ 6.888.847.618,58, conforme

demonstrado na Figura 20.

Figura 20 - Orgéos superiores com maior valor pago com folha de pagamento no ano corrente

0RGAO QUANTIDADE DE VINCULOS DE SERVIDORES EM EXERCICIO NO ORGAO VALOR TOTAL PAGO COM FOLHA DE PAGAMENTO NO ANO CORRENTE

MINISTERIC DA EDUCACAQ 377698 32.696.956.814,26
MINISTERIO DA DEFESA 393.061 19.867.672.611,89
MINISTERIO DA FAZENDA 50.885 13.076.267.478,84
MINISTERIO DA SAUDE 70.110 6.888.847.618,58
MINISTERIO DA JUSTICA E SEGURANCA PUBLICA 15.181 4.760.598.714,56
MINISTERIC DO DESENVOLVIMENTO SOCIAL 38.308 4.080.605.170,07
MINIST. DA AGRICUL.,PECUARIA E ABASTECIMENTO 24994 3.859.680.430,43
MINIST. DO PLANEJAMENTO, DESENVOLV. E GESTAO 36.380 3.105.541.972,92
ADVOCACIA-GERAL DA UNIAO 11.299 1.870.559.228,53
MINIST.DA CIENCIA,TECNOL.,INOV.E COMUNICACOES 12,675 1.654.856.915,33
Demais Orgaos 136.488 8.444.239.325,60
Total 1.167.079 100.305.826.281,01

Fonte: Portal da Transparéncia (2018)

A partir das informagdes institucionais apresentadas, verifica-se que esse o0rgdo atua
frente a politica de expressivo impacto na vida de todos os cidaddos brasileiros. Desse modo,

justifica-se a composi¢do de estrutura organizacional complexa e abrangente, bem como o
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quadro robusto de servidores ativos, tanto na perspectiva quantitativa quanto qualitativa. Com
relacdo a forga de trabalho, ¢ fundamental, entretanto, que esse Ministério implemente agdes
de planejamento e dimensionamento para que possa garantir os resultados pretendidos pela

politica ptblica sob sua responsabilidade.

Assim, ciente dessa necessidade de estruturar e aplicar processo de dimensionamento
da for¢a de trabalho no ambito do MS, a Secretaria-Executiva da Pasta firmou, em 2014,
Projeto de Estudo e Pesquisa para Dimensionamento da For¢a de Trabalho no Ministério da
Saude, conforme doc. 1, com o objetivo de desenvolver uma metodologia de
dimensionamento que levasse em consideracdo as peculiaridades das areas, de forma a

permitir ao 6rgao conhecer sua real necessidade de pessoal.

Com o desenvolvimento e aplicagdo de metodologia de dimensionamento da forga de
trabalho no ambito do MS, buscou-se atender aos seguintes objetivos organizacionais, na
perspectiva de gestao de pessoas, conforme exposto no doc. 1: qualificar o planejamento de
pessoal; subsidiar negociagdes e processos de tomada de decisdo acerca na forga de trabalho
necessaria para o efetivo cumprimento das politicas publicas respectivas; atender as demandas

e recomendagdes inerentes a for¢a de trabalho provenientes de 6rgdos de controle.

Diante do exposto, a presente pesquisa tem como /ocus o Ministério da Satude e busca
compreender a implementacdo do dimensionamento da for¢a de trabalho na perspectiva de
processo de inovacdo. Assim, a partir dessa interpretacdo, e considerando demanda
apresentada pela alta administracdo do MJ, materializada pela Portaria n® 729, 01 de julho de
2013, doc. 25, posteriormente, propoe-se método de dimensionamento da forga de trabalho

para essa Pasta, 6rgdo patrocinador da presente pesquisa.

3.4 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Com relacdo a selecdo de participantes, torna-se necessario que eles estejam
diretamente envolvidos com o fendmeno a ser explorado e descrito, configurando escolha
proposital, conforme pontua Creswell (2010). Assim, os participantes da pesquisa foram
previamente selecionados, de acordo com o nivel de envolvimento com o processo de
implementa¢do do DFT na unidade considerada referéncia, o MS, com base em informagdes
geradas a partir de entrevista preliminar (Apéndice E) aplicada com o gestor responsavel pelo

respectivo processo, sendo o contetido (4dudio) degravado e, posteriormente, realizada a
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analise respectiva (Apéndice F). Importante ressaltar que, na mesma oportunidade,
determinados documentos foram coletados (Apéndice I).

Foram entrevistados sete servidores que atuam no nivel de gestao desse método e que
possuem dominio do tema pesquisado. A Tabela 3 apresenta os dados dos participantes da

pesquisa:

Tabela 3 - Dados dos participantes

Dados dos participantes Descricao/Faixa Qtde %
. Feminino 5 71%
Género -
Masculino 2 29%
Até 30 anos 1 14%
Faixa etaria De 31 a 40 anos 3 43%
Mais de 40 anos 3 43%
Até 2 anos 3 43%
. i Até 5 anos 1 14%
Tempo de atuag@o na tematica DFT
Entre 5 € 9 anos 2 29%
Mais de 9 anos 1 14%
Nivel Superior 3 43%
Escolaridade Especializacao 1 14%
Mestrado 3 43%
Gestao 3 43%
. . Saude 2 29%
Tipo de formacao — —
Relagdes Internacionais 1 14%
Tecnologia da Informagao 1 14%

Fonte: Elaborada pelo autor.

De acordo com a Tabela 3, verifica-se que, dentre os participantes, predomina o
género feminino, totalizando 71%. A maioria, 86%, possui idade maior que 30 anos. Sobre o
tempo de atuagdo na tematica DFT, 57% dos entrevistados detém mais de dois anos de
experiéncia nesse tipo de iniciativa. Com relagdo a escolaridade, constata-se que todos
possuem nivel superior e mais da metade, 57%, apresentam cursos de pos-graduacao, sendo
43% dos entrevistados em nivel de mestrado e 14% em nivel de especializacdo. A maior
concentracdo de formagdo ¢ na area de Gestdo, 43%, tema essencial para o objeto de estudo,
como também os demais indicados: Tecnologia da Informacao, 14%, e Saude, 14%, tipos de
conhecimentos igualmente necessarios, conforme identificado por meio das entrevistas

aplicadas e documentos coletados.

3.5 INSTRUMENTOS DE COLETAS DE DADOS
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Na pesquisa qualitativa, Creswell (2010) pontua que, geralmente, utiliza-se mais de
um instrumento de coleta de dados. Neste estudo foram utilizados dois instrumentos de coleta
de dados — pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas — analisadas a partir de
técnicas de andlise de contetido, de acordo com as orientagdes de Franco (2012). Faz-se
necessario, todavia, revisitar o campo teorico relativo a aplicagdo da pesquisa bibliografica,
realizada conforme orientagdes de Creswell (2010) e Koller, De Paula Couto e Hohendorff
(2014), disponivel no inicio do referencial teorico, que teve como propodsito aprofundar o
conhecimento produzido acerca dos temas: gestdo de pessoas; dimensionamento da forga de
trabalho; gestdo da inovagdo; processo de inovagdo; e inovacdo no setor publico. Essa técnica
de pesquisa propiciou acesso ¢ andlise ao rol das principais publica¢des cientificas para a

construgdo de arcabougo tedrico do presente estudo.

Para a coleta de dados, a pesquisa utilizou dados primdrios e secundarios. Os dados
primarios foram obtidos nas entrevistas individuais aplicadas no ambito do Ministério da
Satde, unidade referéncia deste estudo. Para melhor execugdao desses procedimentos, as
entrevistas foram agendadas previamente, tendo a duragdo méaxima de uma hora, no local de

trabalho dos participantes.

No inicio de cada entrevista, o pesquisador solicitou autorizagdo ao participante para
gravagdo, com finalidade tnica de registro das informacgdes, sendo assegurado o sigilo da
identificagdo das respostas. Apos o término das entrevistas, as mesmas foram degravadas e,
em seguida, suas informacdes foram devidamente analisadas, com apoio de sofiware Atlas.ti —
versao 7.5, apropriado para a andlise de dados de pesquisa qualitativa, posto que desenvolve
interface de edi¢do de textos, facilitando a execugdo do processo de categorizagdo. Ao final,

essas entrevistas foram excluidas, conforme critérios de ética (CRESWELL, 2010).

Os dados secundarios foram obtidos por meio de documentos institucionais
relacionados ao dimensionamento da for¢a de trabalho no ambito do MJ e do MS, apds a
anuéncia dessas unidades, conforme Apéndice I, pois existiam fontes que ndo eram de acesso
publico. Além disso, foram realizadas buscas em bibliotecas, periddicos cientificos e bases de
dados. A execucdo dessa pesquisa permitiu a analise desses temas em profundidade, buscando
uma nova abordagem, como também gerar novos conhecimentos, ndo sendo mera repeti¢ao

de contetudos sobre a temdtica em epigrafe, conforme evidenciam Marconi e Lakatos (2017).
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3.5.1 Pesquisa documental

A pesquisa documental objetiva o aprofundamento de conhecimento acerca das
unidades, MJ e MS, e da implementacdo do DFT nesse ultimo. Foi realizada analise de
documentos internos e externos, dentre esses: notas técnicas, informacdes, apresentacdes,
instrugdes, relatorios, atas, projetos, portarias, termos, manuais, leis, organograma, além de

informacdes disponibilizadas nos sitios do MJ e do MS.

A pesquisa documental tem como principal caracteristica o fato da coleta dos dados
ser restrita a documentos, podendo ser escritos — documentos oficiais, publicagdes,
documentos juridicos, estatisticas, publicacdes administrativas e documentos particulares —
como também de demais formas: documentacao por imagem, fotografias, objetos e outros

(MARCONI; LAKATOS, 2017).

Logo, a pesquisa documental utilizou de dados secundarios, todavia caso existam
fontes de acesso restrito, ou seja, que nao seja de acesso livre ao publico, torna-se necessaria a
autorizagdo para que o pesquisador aplique a pesquisa sem restricdo as informacgdes

necessarias ao estudo (MARCONI; LAKATOS, 2017).

Nesse sentido, foram encaminhados ao MJ e MS, Carta de Apresentagdo e Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido Institucional, em que consta a solicitagdo de autorizagdo
para a realizacdo da pesquisa nessas instituigdes, conforme Apéndices A, B, C e D os quais
dispdem sobre os preceitos éticos da investigagdo, conforme orientado por Creswell (2010).
Vale destacar que, apesar de ter apresentado ao MS o termo supracitado, esse 6rgao solicitou
que o pesquisador utilizasse documento proprio da Pasta, com a mesma finalidade,

autorizando a pesquisa sem restri¢ao quanto ao uso do nome da instituicao na pesquisa.

Na fase de coleta de dados, ¢ necessario estabelecer os protocolos para registros dos
dados, bem como esclarecer os tipos de dados a serem coletados (CRESWELL, 2010). Assim,

o levantamento e a coleta das informagdes ocorreram no periodo de maio a outubro de 2018.

No MS, logo apds a autorizagdo para realizacdo da pesquisa, foi definido colaborador
responsdvel por repassar as informacdes e os documentos necessarios a realizacdo da
pesquisa. Esse profissional foi o contato do pesquisador na instituicdo referéncia, como
também facilitou o processo de aplicagdo de entrevistas (agendamentos e contatos). Assim, ao
longo dessa aplicagdo, foram identificados documentos pertinentes a pesquisa, sendo parte de

uso restrito a equipe de gestdo responsavel pelo processo de DFT, como também as unidades
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organizacionais do MS que demandam essa iniciativa, dentre esses: manuais; relatorios;

portarias; termos; e estudos aplicados.

No ambito do MJ, os documentos referentes as iniciativas de gestdo da forca de
trabalho, estrutura organizacional, gestdo estratégica e demais assuntos pertinentes ao estudo
estdo localizados nos seguintes canais de informacdo: Sistema Eletronico de Informagdes —
SEI sob a tutela da Coordenacao-Geral de Gestao de Pessoas do MJ, sendo necessario a

solicitagdao de acesso; Diario Oficial da Unido — DOU e sitio do 6rgao.

Dessa forma, no MS foram identificados 19 documentos ¢ 8 no MJ, totalizando 27
arquivos para analise. O Apéndice | apresenta a relacdo e descricdo desses documentos

utilizados para a realizagao dessa pesquisa no ambito dos 6rgaos respectivos.
3.5.2 Entrevistas

A entrevista semiestruturada busca compreender os significados que os entrevistados
atribuem a determinada questdo e situagdo relativas ao objeto de estudo. Assim, para a
realizagio dessa entrevista, foi estruturado um roteiro (APENDICE G) para direcionar o
didlogo entre o pesquisador € o respectivo participante, tendo como diretriz o alcance dos

objetivos propostos em cada quesito a ser explorado e descrito (FRANCO, 2012).

Essa técnica teve como objetivos explorar e descrever, de forma aprofundada, a
implementa¢do do dimensionamento da forca de trabalho sob a perspectiva do processo de
inovacao (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008), em especifico, no contexto do Ministério da
Saude, a unidade de referéncia. Assim, para a realizacdo da entrevista semiestruturada
utilizou-se um roteiro para orientar o dialogo do pesquisador com o participante, de modo que

as respostas pudessem atingir o objetivo proposto em cada questao.

Inicialmente, foi realizada entrevista semiestruturada de carater preliminar, no dia 3 de
junho de 2018, com a gestora participante dessa iniciativa de gestdo no ambito do MS,
profissional considerada referéncia em DFT no contexto administrativo. Essa agdo teve como
proposito melhor delimitar o objeto desta pesquisa, planejar, executar a metodologia a ser
executada, bem como estabelecer contato inicial com equipe responséavel pelo processo de
implementa¢do do dimensionamento da forga de trabalho — DFT, no ambito do MS.

Assim, elaborou-se questiondrio com cinco questoes, Apéndice E, a fim de identificar:
o contexto em que surgiu o método DFT no MS; como foi realizada a composic¢ao da equipe

para o DFT; qual o entendimento sobre o método DFT para o MS; quais as etapas seguidas
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para implementacdo do DFT; informagdes complementares sobre o método. A partir da
analise da entrevista semiestruturada de cardter preliminar, Apéndice F, foi possivel
identificar os participantes para aplicagdo dos instrumentos de entrevistas semiestruturadas,
Apéndice G, compostos com base em critérios relacionados aos objetivos da pesquisa. A
aplicagdo das entrevistas contou com a participagdo de servidores que estavam envolvidos
com o processo de implementacdo do DFT no ambito do Ministério da Saude. Usualmente,
foram escolhidos os que atuam no nivel de gestdo desse modelo e que possuem dominio do
tema a ser pesquisado.

O roteiro, Apéndice G, apresenta os principais pontos debatidos no decorrer da
entrevista, e, por ser do tipo semiestruturado, era possivel que demais perguntas fossem
elaboradas durante a condu¢do, todavia o roteiro contemplou o escopo de informacgdes
necessario para o estudo. As entrevistas foram agendadas com o apoio do gestor da area
responsavel pelo processo de gestdo do DFT, sendo realizadas no prdoprio 6rgdo, com a
utilizagdo de sala de reunido dessa area, proporcionando maior comodidade aos participantes.
Foram agendadas sete entrevistas, porém, apds a participagdo do quarto entrevistado,
verificou-se pontos de saturacdo das informagdes. Conforme recomendado por Franco (2012),
a agenda foi cumprida com todos os participantes.

Antes da aplicacdo de cada entrevista, realizou-se leitura e explicacdo do roteiro,
pedido autorizagdo ao participante para gravagdo, com a finalidade de registro das
informacdes, sendo assegurado o sigilo da identificacdo das respostas, conforme disposto no
texto introdutério do proprio roteiro. Apds o término das entrevistas, as mesmas foram
degravadas com o objetivo de facilitar a andlise das informagdes, e, ao final do trabalho,
excluidas, conforme critérios de ética. Durante a andlise do conteido degravado das sete
entrevistas realizadas, as informacdes foram comparadas com o resultado da entrevista
preliminar, demonstrando coesdo e coeréncia com relagdo as criticas e exposi¢oes acerca do
objeto de estudo.

Por fim, apresenta-se Tabela 4, com dados referentes a aplicacdo das sete entrevistas,
que totalizou mais de cinco horas de dudio degravadas, originando 74 paginas de transcrigao
para andlise. Observa-se que o tempo médio de realizacdo foi de, aproximadamente, 43

minutos.

Tabela 4 - Entrevistas realizadas no Ministério da Saude

Data da Tempo de Quantidade de

Participante Nome . ~ .
entrevista Gravagdo paginas

El Naio identificado 02 /08/2018 00:55:07 13
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E2 Naio identificado 02 /08/2018 00:57:11 12
E3 Nio identificado 02 /08/2018 00:41:59 11
E4 Nio identificado 02 /08/2018 00:43:38 13
E5 Nio identificado 07 /08/2018 00:30:28 8
E6 Nio identificado 07 /08/2018 00:42:54 10
E7 Naio identificado 15/08/2018 00:33:42 7

TOTAL 05:04:59 74

Fonte: Elaborada pelo autor.

3.6 ANALISE DAS INFORMACOES

Para andlise e interpretacdo das informagdes coletadas, aplicou-se a técnica de analise
de contetdo (BARDIN, 2010, p.40), compreendendo um “conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetido
das mensagens”. Foram utilizados os protocolos de Bardin (2010), sendo adotados os
seguintes procedimentos: pré-andlise; exploragdo do material; tratamento dos dados e
interpretacao.

Inicialmente, foi realizada pré-anélise, fase que objetiva a sistematizacdo das
informacdes coletadas para posterior conducao das atividades de andlise de conteudo, ou seja,
trata-se de plano inicial para escolha de documentos a serem submetidos a analise, como
também para a formulacdo de hipoteses para a interpretacdo final do estudo em questdo
(BARDIN, 2010). Assim, essa fase foi empreendida por meio de quatro etapas: leitura
flutuante, primeiro contato com as informagdes coletadas, momento que se comeca a
conhecé-las; escolha dos documentos, selecionando o que vai ser analisado; ponderacdo de
hipdteses e objetivos, compreendendo afirmagdes provisorias que se pretende confirmar ou
ndo; referenciagdo de indices e criagdo de indicadores, compreendendo definicdo de
indicadores por meio de recortes de textos nos documentos de andlise.  Desse modo,
realizou-se leitura flutuante com o proposito que compreender o material na integra,
identificando os principais assuntos e informacdes contidas, bem como o contexto das
verbalizacdes. Em seguida, leitura aprofundada foi empreendida com o intuito de realizar
selecdo dos materiais. Destaque-se que, para organizar, analisar, e interpretar as informagdes
constantes nos documentos (notas técnicas, informacgdes, apresentagdes, instrugoes, relatorios,
atas, projetos, portarias, leis, organograma e informagdes e outras fontes disponibilizadas) foi
elaborado um quadro, Apéndice I, agrupando as informacdes relevantes dos documentos
selecionados, quais foram: identificagdo do documento; tipo de documento; data da
publicacdo, edi¢do ou vigéncia; institui¢do ou entidade de origem; como também a finalidade

e/ou principais informacdes.
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Ao longo da leitura e organiza¢do do material textual, foi possivel negrirar/destacar os
trechos mais importantes, que representavam a principal informag¢do do respectivo paragrafo.
Ao final dessa fase, foi possivel identificar que, nas verbalizagdes, predominavam oito
grandes temas: conhecimentos e informagdes necessarios para o DFT no MS; principais
atores do DFT; escopo da metodologia DFT; técnicas e instrumentos do DFT; na perspectiva
do processo de inovagdo — cendrios internos e externos; implementacdo da metodologia;
participes; dificultadores e facilitadores.

Apo6s a conclusao da fase de pré-analise, com as sentengas organizadas, ratifica-se
que foram respeitadas as regras preconizadas por Bardin (2010): exaustividade — utilizando-se
da totalidade do corpus das entrevistas; representatividade — amostra de informagdes que
garante maior significado e consisténcia daquilo que esta sendo estudado; homogeneidade —
critério preciso de escolha, pois o corpus foi obtido por meio de uma Unica técnica, entrevista,
aplicada em individuos semelhantes; pertinéncia — os materiais sd3o adequados e pertinentes
aos propositos do estudo (BARDIN, 2010).

Na sequéncia, iniciou-se a fase de exploragdo de contetido, sendo utilizado o software
Atlas.ti, versao 7.5, apropriado para a analise de dados de pesquisa qualitativa, ferramenta que
desenvolve interface de edigdo de textos, facilitando a execucdo do processo de categorizagao
(GODOI, 2015). Assim, o software operacionalizou a organizacdo dos trechos relevantes das
entrevistas, objetivando a sele¢do dos textos e sua codificagdo. Essa fase ¢ compreendida pela
decomposi¢do, enumeracao e reagregagao dos contetidos, conforme preconiza Bardin (2010).

Em seguida, realizou-se o agrupamento de ideias para formacao de familias de cddigos.

Na sistematizacado de dados do Atlas.ti, conforme explicado por Godoi (2015), sao
utilizados os seguintes conceitos: unidade hermenéutica — compreende todos os elementos ou
dados dispostos para a analise documental; documentos primarios — materializado pelo corpus
das entrevistas; citagdo — palavra, expressdo, frase ou paragrafo selecionados ao longo da
exploragdo do contetudo, ou seja, trechos relevantes das entrevistas que indicam ocorréncia de
codigo; codigo, trata-se de “palavra-chave” que ¢ ligada as citagdes durante a fase de
exploragdo de conteudo; assim, um codigo pode referenciar muitas citacdes ou uma citacao
pode estar relacionada a mais de um codigo, com vistas a formar uma ordenagdo conceitual;
Familia ¢ o agrupamento de codigos; esse termo costuma ser caracterizado pelo atributo dos
codigos agrupados; Rede, representagdo grafica estruturada a partir das relagdes entre os

codigos e familias; Relacdes, usadas para criar ponto de ligacdo entre codigos, pode-se citar
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como exemplos de relagdes codigo-codigo os seguintes termos: ISA (é subtermo de),

ISPART-OF (¢ parte de), IS-CAUSE-OF (¢ causa de).

Para a estrutura¢ao da unidade hermenéutica, iniciou-se a categorizacao, classificando
as citagdes em trés familias de codigos. ‘Processo de Inovagdo’ e ‘Caracterizagdo DFT’
constituem o cédigo ‘Dimensionamento da Forga de Trabalho — MS’, Figura 21, sendo a

primeira causa da rede; a segunda ¢ subtermo.

Figura 21 - Relagdo entre as familias de codigo

= is cause of &f{ Dimensionamento da Forca de isa
'3’,} Processo de Inovagdo 'l, —l Trabalho - MS (%% Caracterizacio DFT

Fonte: Elaborada pelo autor.

r

Em seguida a familia ‘Processo de Inovagdo’ ¢ compreendida por 11 cddigos,

conforme demonstrado na Figura 22.

Figura 22 - Familia de codigo ‘Processo de inovagéo e suas relagdes’

[ﬁ Selecdo - Quais sinais responder e]

de que forma [ﬁ! Procura - Cendrio Interno l [ﬁt Procura - Cenario Extemo]

¥ Selecio - Visdo estratégica para
organizacio deservalver-se

Is cayse of Is cauge of

L% Implementacio - Aquisicio de
conhecimento

[gjg Implementagio - Participes ks partof
is part of
is part of

3’& Implementagdo - Gerenciamento l -
da adogdo do DFT

is cause of

‘iﬁ‘ Dimensionamento da For¢a de]

L% Processo de Inovacio Trabalho - MS

is part of

%% Implementagdo - Sustentabilidade
da adogdo

{}Implementagie - Aprendizagem
organizacional

Is associated wit
is associpted with
% Dificultadores processo de
inovagiio [i}

Facilitadores processo de mm-a;énl

Fonte: Elaborada pelo autor.

Com base na ilustragdo, verifica-se que essa familia de cdodigos busca detalhar o

processo de inovacao (TIDD; BESSANT; PAVIT, 2008), constituindo relagio com 11

122



codigos: procura - cendrios internos; procura - cendrios externos; selecdo — que sinais
responder de que forma; selecdo — visdo estratégica para a organizagdo desenvolver-se;
implementag¢do — aquisicdo de conhecimento; implementagao — participes; implementacao —
gerenciamento da adog¢ao do DFT; implementacdo — sustentabilidade da adocgao;
implementagdo aprendizagem organizacional; dificultadores do processo de inovagdo; e

facilitadores do processo de inovagao.

Sobre o tipo de relagdes dos codigos junto ao processo de inovagdo, evidencia-se que:
procura - cenarios internos e procura - cenarios externos tem relagdo de causa; dificultadores e
facilitadores estdo associados; e os demais sdo parte ou compdem o processo de inovagao.
Em seguida, a familia ‘Caracterizagdo DFT’ foi composta por quatro codigos, conforme

demonstrado na Figura 23.

Figura 23 - Familia de codigo “Caracterizagdo do DFT e suas relagoes”

|§2 Conhecimentos e infurma:ées]
s parjdf e

necessarios
/
is part of

Y% Dimensionamento da Forca de
Trabalho - M3

E{fz Métodos, Técnicas e Instrum entus]

Fonte: Elaborada pelo autor.

A segunda familia possui relagdo com quatro cddigos: conhecimentos e informagdes
necessarios para o DFT no MS; principais atores do DFT; escopo da metodologia DFT;
técnicas e instrumentos do DFT. Sobre o tipo de relagdes dos codigos, evidencia-se que todos

sdo parte ou compde a caracterizacdo DFT.

Com base no exposto, essas familias sdo estratificadas em 15 codigos que representam
os grandes temas identificados durante a fase pré-leitura. Desse modo, a exploracdao do
conteudo foi realizada, gerando a rede denominada Dimensionamento da For¢a de Trabalho —

MS, conforme demonstrado na Figura 24.
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Figura 24 - Rede: Dimensionamento da Forca de Trabalho - MS

iﬁ’ Selecao - Quais sinais responder e
de que forma t& Procura - Cendrio Interno J [2}’ Procura - Cenario ExternoJ g& Conhecimentos e |nf0rmacoes
necessarios

% Selecio - Visio estratégica dra

o [;!Zﬁ Facilitadores processo de movacéoJ

is Cayse of is causé of E is payt of ﬁ Participes

= is cause of [£¥ Dimensionamento da Forcade | isa
"2&’ Processo de Inovacdo }——’ Trabalho - MS ‘ﬁ’ Caracterizacdo DFT | js part of

senet
¥% Implementacio - Participes is aswaciated with
- is part is'part of
is pai is paft of gﬁ Dificultadores processo de
oD [gﬁ’ Métodas, Técnicas e Imtrumentosj

% Implementacio - Sustentabilidade %% Implementacio - Aprendizagem
da adocdo organizacional

2% Implementacdo - Aquisicio de
conhecimento is part of

2% Implementacio - Gerenciamento
da adocdo do DFT

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apos a estruturacdo dessa Rede, realizou-se a classificagdo de todas as citagdes
selecionadas nos codigos correspondentes, podendo uma citacao ter sido classificada em mais

de um cddigo, conforme demonstrado na Figura 25.

Figura 25 - Exemplo de anélise de contetido por meio do Atlas.ti

P 1: El.docx - 1:81 [os indicadores de pessoal, olh..] (19:19) (Super)

Codes:  [Conhecimentos e informagdes necessarios] [Implementagio - Aquisicdo de conhecimento] [Implementagio -
Gerenciamento da adogio do DFT] [Métodos, Técnicas e Instrumentos]

Mo memos

os indicadores de pessoal, olha, quantidade de trabalhadores da area, quantidade de
movimentagdes ocorridas na area, quantidade de desligamentos, quantidade de admissées,
quantidade de horas educativas, quantidade de aposentadorias, média de idade, horas
adicionais de trabalho e afastamentos, entdo esses s&o os indicadores que séo
considerados dentro da metodologia,

Fonte: Elaborado pelo autor

Na Figura 25, ¢ demonstrado como o software Atlas.ti organiza e classifica o contetido
das entrevistas, como também identifica codifica¢do do entrevistado, quais os cddigos em que
a citacdo foi classificada e, em seguida, a propria citacdo selecionada. Outra informagao

gerada automaticamente ¢ a quantidade de citagdes classificadas por codigo, Tabela 5.

Tabela 5 - Quantidade de cita¢des classificadas por cddigo

y o,
Rede Familia | Qudede | % Cédigo Qtdede | %
Citacdes Citacoes
Procura - Cenario 1,27%
13
Dimensionamento Externo
- A1l 0,
da  Fora de Process~0 de 745 72.97% Procura Cenario 24 2,35%
Trabalho - MS Inovagdo Interno
Selecdo -  Quais 30 2,94%
sinais responder e
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de que forma
Selecdo - Visdo 3,04%
estratégica para | 3
organizagao
desenvolver-se
Implementacéo - 3,92%
Aquisi¢ao de | 40
conhecimento
Implementagdo  — 8,91%
L. 91
Participes
Implementacéo - 13,12%
Gerenciamento da | 134
adocdo do DFT
Implementagao - 6,66%
Sustentabilidade da | 68
adocdo
Implementagao - 6,66%
Aprendizagem 68
organizacional
Dificultadores 13,32%
processo de | 136
inovagao
Facilitadores 10,77%
processo de | 110
inovagao
Conhecimentos e 5,88%
informagdes 60
necessarios
Participes 67 6,56%
Escopo 73 7,15%
Métodos, Técnicas € 7,44%
76
Instrumentos.

Caracterizacdo
DFT

o
276 27,03%

Total 1021 100%

Fonte: elaborada pelo autor.

A Tabela 5 demonstra a ocorréncia de 1.021 citacdes, classificadas em 15 codigos. As
familias de cédigos ‘Processo de Inovagao’ e ‘Caracterizagdo DFT’ obtiveram 745 (72,97%) e
246 (27,03%) classificacoes, respectivamente. Vale salientar que os ‘Dificultadores processo
de inovagdo’, ‘Implementacao - Gerenciamento da adocao do DFT’ e ‘Facilitadores processo
de inovagdo’ apresentaram maior incidéncia de citagdes, 136, 134 e 110, respectivamente. Os
codigos ‘Procura - Cendrio Externo’, ‘Procura - Cendrio Interno’ e ‘Selecdo - Quais sinais
responder e de que forma’ detiveram menor incidéncia, 13, 24 e 30, respectivamente. Tais
resultados demonstraram que a predominancia e quantidade de informacdes classificadas por
cada tipo de codigo corroboraram para o cumprimento dos objetivos especificos do presente

estudo,

A partir dos resultados demonstrados acerca da classificacdo das citagdes
selecionadas, reporta-se as explicagdes de Bardin (2010) sobre a categorizacdo, sendo

efetuada a classificacdo de elementos a partir da identificagdo da parte comum que existe
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entre esses. Dessa forma, apds a exploragdo do contetido, foram verificadas todas as citagdes
provenientes das verbalizac¢des, sendo organizadas e agrupadas conforme suas caracteristicas

no rol de 15 categorias ou codigos (conceito proveniente do Atlas ti).

Vale ratificar que as categorias deste estudo foram estruturadas a posteriori, definidas
e interpretadas a partir da andlise das informacgdes emitidas nas verbalizagcdes dos
participantes, nos documentos selecionados e no arcabougo tedrico desta pesquisa. Dessa
forma, verifica-se que a implementacdo do dimensionamento da forca de trabalho na
perspectiva do processo de inovagdo em 6rgdo publico federal compreende quatro dimensdes
constituidas por 16 categorias, conforme demonstrado no capitulo 4. Segundo Franco (2012) a
categorizagdo a posteriori exige do pesquisador maior conhecimento do assunto a ser

investigado, visto que as respostas devem ser confrontadas com a literatura sobre o tema.

Concluindo, ap6s a defini¢do das categorias, realizou-se a ultima fase da analise de
conteudo, o tratamento dos dados e a interpretacao. Segundo Bardin (2010), nessa fase €
realizada o tratamento dos resultados, a partir da condensagao e do destaque das informacdes
em analise, incorrendo nas interpretacdes inferenciais. Essa fase € caracterizada pela analise
reflexiva e critica das informagdes, gerando conhecimento alinhado aos objetivos do presente

estudo. Assim, as analises e discussoes sdo apresentadas na se¢do a seguir.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Com o objetivo de compreender a implementacdo do dimensionamento da forga de
trabalho na perspectiva do processo de inovacdo em 6rgdo publico federal, neste capitulo sao
apresentados os resultados da pesquisa e discutidos a partir da aplicacdo de técnicas
cientificas, como a pesquisa documental e a entrevista, examinadas por meio da analise de
conteudo (BARDIN, 2009; FRANCO, 2012, GATTI, 2012) a luz da literatura pertinente aos

temas ‘dimensionamento da for¢a de trabalho’ e ‘processo de inovagao’.

Dessa forma, dividiu-se o capitulo em quatro subcapitulos, com o intuito de organizar
o conteudo de forma clara e compassada. No primeiro, buscou-se caracterizar o
dimensionamento da forca de trabalho do Ministério da Saude, na perspectiva do processo de
inovacdo. No segundo, descreveu-se o processo de inovacao por meio do dimensionamento da
forca de trabalho. Na terceira, identificaram-se os fatores que dificultaram ou facilitaram a
implementa¢do do dimensionamento da for¢a de trabalho no Ministério da Satde - MS
durante seu processo de inovacdo. Por fim, no quarto subcapitulo, propos-se modelo de

dimensionamento da forca de trabalho para o Ministério da Justica e Seguranca Publica - MJ.

Considerando a natureza do Mestrado Profissional em Gestdo Publica, buscou-se
gerar, na ultima parte desse capitulo, além de produgdo técnico-cientifica, ganho
organizacional para o MJ ao final desta pesquisa, por meio de proposicdo de novo modelo
inerente a tematica Gestao de Pessoas, posto que o pesquisador € servidor do quadro efetivo

do orgdo e, no momento, atua em cargo de gestdo relacionado ao tema.

4.1 DIMENSIONAMENTO DA FORCA DE TRABALHO NO MINISTERIO DA
SAUDE, NA PERSPECTIVA DO PROCESSO DE INOVACAO

Na perspectiva do processo de inovagao, foi caracterizado o dimensionamento da forca
de trabalho no Ministério da Saude - MS, a partir dos resultados da analise documental e das
entrevistas semiestruturadas. Assim, contextualizou-se o surgimento de método de
dimensionamento da for¢a de trabalho no Ministério da Saude a luz do processo de inovagao.
Por conseguinte, apresentou-se o método de dimensionamento, detalhando: principais
conceitos e diretrizes organizacionais; atores envolvidos; escopo, técnicas e instrumentos;

tratamento e analise de dados/informacdes; resultados gerados; dentre outras informagdes
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necessarias para a melhor compreensdo dessa iniciativa de gestdo. Por fim, ainda neste
capitulo, detalhou-se o método matematico de dimensionamento, instrumento fundamental
para geracdo de indices e defini¢do do quantitativo de forca de trabalho necessaria para a

unidade organizacional em analise.

4.1.1 Contextualizacdo do surgimento de método de dimensionamento da forca
de trabalho no Ministério da Saide a luz do processo de inovacgao

O MS, o6rgao superior responsavel pela organizacdo e elaboracao de planos e politicas
publicas voltados para a promoc¢do, a prevengdo e a assisténcia a saude dos brasileiros
(BRASIL, 2018) possui a seguinte estrutura organizacional para atuar frente as demandas
respectivas: cinco o0rgaos de assisténcia direta e imediata ao Ministro de Estado da Saude; seis
orgdos especificos singulares; trés oOrgdos colegiados; duas autarquias; duas fundacdes
publicas; trés sociedades de economia mista; uma empresa publica.

Assim, para atuar nessa estrutura, o 6rgdo detém quadro funcional composto por
70.110 servidores em exercicio (DOC. 17), sendo essa forca de trabalho distribuida da
seguinte forma: 32.872 de servidores do proprio quadro do orgdo, cargo efetivo; 4.510
servidores publicos ocupantes de cargos/funcdes comissionadas; 326 servidores sem vinculo
com a Administracdo Publica ocupantes de cargos/fungdes comissionadas; e 32.402 de outros
tipos de servidores e profissionais que atuam no ambito do MS.

Por conseguinte, importante salientar que o MS instituiu Nucleos Estaduais, no total
de 26 unidades, com o objetivo de melhor desenvolver atividades técnico-administrativas, de
apoio, como também executar os demais atos necessdrios a atuacdo dos setores
organizacionais do Ministério da Saude (DOC. 18), ou seja, configuram-se unidades de
suporte € apoio para a implementacdo de planos e politicas de saide em todo o territorio
nacional. A titulo de informacao, dos entes da federacdo, apenas o DF ndo possui Nucleo.

Ao apresentar estrutura organizacional complexa e de abrangéncia nacional (DAFT,
2005), bem como forca de trabalho variada e de quantidade expressiva, constata-se que o MS,
como 0Orgdo superior, compde a quarta maior for¢a de trabalho do Poder Executivo Federal,
conforme disposto no Doc. 17. Por esse motivo, o tema ‘dimensionamento da forca de
trabalho’ tem sido uma das iniciativas de gestdo desenvolvida pela Administra¢do dessa Pasta,
desde 2014, ao instituir projeto de pesquisa sob o titulo de “Desenvolvimento de Metodologia

de Dimensionamento da For¢a de Trabalho para o Ministério da Saude” (DOC. 01).
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Tal projeto foi desenvolvido em parceria com a Fundagdo Universidade de Brasilia —
FUB com o objetivo de estruturar e aplicar metodologia de dimensionamento da for¢a de
trabalho especifica para o perfil organizacional do MS, instrumento necessario para qualificar
o planejamento de pessoal no 6rgao com vistas a subsidiar o processo de tomada de decisao
da Administracdo acerca da gestdo de pessoal — recomposi¢do, movimentacdo e
redistribuicdo, por exemplo — como também atender as demandas de 6rgaos de controle no
tocante ao efetivo necessario para garantir o funcionamento regular dos servigos de saude
prestados pelas unidades organizacionais respectivas, conforme disposto no Doc. 1. Essa
iniciativa ratifica o entendimento exposto por Damanpour (1996), explicando que a inovagao
¢ compreendida como iniciativa preventiva, que busca o ambiente externo ou ato que
responde as mudangas do ambiente.

Assim, alinhado ao pensamento neo-schumpeteriano de Nelson e Winter (1982) que
expdem sobre a sistematica de busca e selecdo e que altera rotinas e acarretam em inovagoes,
verifica-se que tal projeto visava aprimorar o processo de planejamento da for¢a de trabalho
do orgao, pois, conforme relato de E7, “nao existia no Ministério da Saude critérios objetivos
para apontar uma quantidade de pessoas”, ou seja, com a auséncia de metodologia que
qualificasse e garantisse maior assertividade a quantidade necessaria de profissionais para
atender as demandas organizacionais, tal processo era realizado de forma intuitiva, com base
em dados gerais e percep¢do individual dos gestores das unidades organizacionais do MS,
conforme evidenciado pelo E1:

desenvolver alguma metodologia que permitisse dimensionar qual era a forca de
trabalho que realmente o ministério precisava, porque as demandas para concurso
publico estavam sendo encaminhadas com uma argumentagdo muito fragil, mas

calcada na previsdo de aposentadoria ou das que tinham ocorrido no decorrer do
tempo, e ndo necessariamente no que realmente o ministério precisava (...)

Além disso, constata-se que o nivel de complexidade do 6rgdo, como também a
necessidade de mudanca e adaptacao frente a dindmica do contexto em que atua, reforcam o
nivel de prioridade em desenvolver metodologia que possibilite o dimensionamento da forca
de trabalho compativel com as demandas organizacionais, configurando-se em um tipo de
inovagdo organizacional, de acordo com os estudos desenvolvidos por: OCDE (2005);
Barcelos, Batista e Rapkiewicz (2005); Bloch (2010); e PINTEC (2010). Assim, sobre o
contexto organizacional do MS e a demanda de gestdo, os participantes El e E2,

respectivamente, expoem:
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0 nosso trabalho ndo é uma fabrica de parafusos, ¢ um trabalho que tem uma certa,
tem uma estruturacdo diferente de um processo totalmente operacional e padréo (...)
hoje o conjunto de processo ¢ um, amanha € outro, hoje eu tenho um conjunto de
equipe, amanhd eu tenho outro, hoje eu entrego determinadas coisas, amanha eu
entrego outras coisas, por que, por causa da necessidade que a administrag¢ao tem
de estar implantando ou substituindo processo a todo momento para conseguir
fazer a entrega para sociedade. (grifo nosso)

(...) expectativa (...) gerar uma metodologia que tivesse o minimo de aderéncia a
processo de trabalho como do ministério, ¢ principalmente para as areas
finalisticas, que ¢ eminentemente formulagdo de politica publica, formulacéo,
implementagdo e monitoramento de politica publica. (grifo nosso)

Tal fato ¢ evidenciado no Doc. 01 (p.2), pois se trata de quesito fundamental para a
estruturacao de método DFT alinhado a realidade do MS, ou seja, “conforme as caracteristicas
culturais, organizacionais e profissionais necessarias a prestacdo de servigos publicos de
qualidade”. Essa afirmagdo ratifica a necessidade de construir metodologia que nao fique
restrita apenas as variaveis tipicas utilizadas para fins de calculo de substitui¢do ou renovagao
de quadros de pessoal, tais como “capacidade instalada, disponibilidade orcamentaria, rotagao
de pessoal e perfis de cargos ou postos de trabalho envolvidos”, mas que possa compor campo
de andlise que neutralize a imprevisibilidade ambiental, “bem como padroes de
comportamento do quadro funcional sujeitos a outros tipos de varidveis organizacionais e
profissionais”, tal perspectiva ¢ evidenciada por E3:

A gente nao queria uma solugdo pronta de mercado, a gente queria uma
metodologia considerando as nossas especificidades, a nossa realidade, que a
gente sabe que aqui a gente tem caracteristicas, falar assim bem especificas da
propria organizagdo, somos muito grandes em termos de estrutura, temos enfim,
diversas unidades e tratamos assim de assuntos que sdo bem, vamos falar assim

sensiveis, entdo, a gente precisava abordar o dimensionamento da for¢a de trabalho
olhando para tudo isso. (grifo nosso)

Vale salientar que, antes de efetivar projeto de pesquisa supracitado, o 6rgao realizou
pesquisa académica, em janeiro de 2014, com o intuito de identificar produ¢do cientifica
nacional relativa a métodos e técnicas de DFT, bem como justificar a necessidade de
producao de conhecimento tedrico-empirico sobre o tema, conforme disposto no Doc. 1,
realizou-se pesquisa bibliografica, no portal Capes Periodicos, utilizando-se do termo
‘dimensionamento’ e variagdes acerca de ‘recursos humanos’, ‘pessoal’ e ‘for¢a de trabalho’.
Além disso, para avaliacao de periodicos nacionais e estrangeiros (Qualis Capes), aplicou-se
critérios das areas de Administragdao, Contabilidade e Turismo.

O ensaio sobre DFT destacou, todavia, a necessidade de avango sobre o tema, uma vez

que “ndo foram identificados artigos publicados em periddicos nacionais com os termos e
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critérios aplicados, mostrando a caréncia de estudos”, conforme registrado no Doc. 1 (p.2),
evidenciando que a produgdo académica sobre o DFT ainda ¢ incipiente, necessitando de
estudos de maior validade cientifica. Tal constatacao ¢ evidenciada em pesquisa realizada por
Vianna et al. (2013).

Com base nesses quesitos, conforme indicado por Cavalcante e Camdes (2017); De
Vries, Bekkers e Tummers (2016), no tocante ao processo de inovacdo no setor publico,
torna-se necessario desenvolver método DFT que atenda as especificidades organizacionais e
ambientais do MS, bem como contribuir para a produg¢do de conhecimento tedrico-empirica
acerca de métodos e técnicas de DFT no ambito da administragdo publica, o 6rgdo efetivou

projeto que pudesse

desenvolver uma metodologia de dimensionamento que abarque pardmetros
adequados de estimacdo dos coeficientes de renovacdo e ampliacdo dos quadros de
pessoal do Ministério da Saude, inovando sob dois aspectos. O primeiro aspecto
refere-se ao fato de buscar base académica especifica orientada por estudo de caso
da realidade especifica da referida organizacdo, valorizando as caracteristicas
organizacionais tipicas e proprias(...) O segundo aspecto inovador (...) refere-se ao
fato de elaborar uma tecnologia de decisdo que considere os macroprocessos de
trabalho e as competéncias inerentes aos macroprocessos como elementos de
embasamento de decisdo gerencial acerca do dimensionamento da for¢a de trabalho
do Ministério da Saude. (DOC.1, p.2, grifo nosso).

Por fim, para o referido projeto de pesquisa em parceria com a FUB, com prazo inicial
de duragdo de doze meses, no periodo de 30/09/2014 a 25/09/2015, sendo, posteriormente,
prorrogado por igual prazo, com término em 26/09/2016, totalizando 24 meses, conforme
registrado no Doc. 10, foi definido como proposi¢ao “pesquisar, desenvolver e implementar
uma metodologia de dimensionamento da for¢a de trabalho do Ministério da Saude” (DOC. 1,
p.3). Apos a formalizacdo do projeto de pesquisa (DOC. 1), foi instituido o “Comité Técnico
de Acompanhamento do Projeto de Desenvolvimento de Metodologia de Dimensionamento
da Forga de Trabalho para o Ministério da Saude” (DOC.8, p.1), composto por seis servidores
do o6rgdo, tendo como atribui¢des: monitorar a execugdo das atividades do escopo do projeto;
sugerir, sempre que necessario, readequacdo do escopo com vistas a garantir o alcance dos
objetivos respectivos;  acompanhar  implementacdo do cronograma, verificando o
cumprimento dos prazos ou necessidade de reajusté-los; desenvolver plano de comunicagao
referente a iniciativa; estruturar relatorios de acompanhamento e execugdo do projeto.

Esse comité foi estruturado por servidores de diversas areas de formagao e experiéncia
profissional, com a participagdo pontual de técnicos nao designados para o Comité, porém
com conhecimento necessdrio em determinada fase de execug¢do do projeto, conforme

evidenciado pelo entrevistado E3, sendo refor¢ado na fala do E1, respectivamente:
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comegamos o trabalho em setembro de 2014, e ai estruturamos o grupo aqui do
ministério, o comité técnico que iria cuidar disso com trabalhadores da area de
gestdo de pessoas da subsecretaria de assuntos administrativos e da area de
processos aqui do ministério também, por isso a gente estava falando de unidade,
estrutura organizacional, pessoas, tivemos a participagdo também de técnicos do
departamento de economia e satide, um economista ¢ um estatistico no grupo.
(grifo nosso)

(...) tinhamos especialistas em gestio por competéncias, especialista em
matematica, especialista em processo, tudo isso a gente tinha dentro do projeto.
(grifo nosso)

Além do Comité supracitado, conforme disposto nos Doc. 9 e 10, por parte da FUB, o
projeto de pesquisa foi conduzido por coordenador técnico, vice-coordenador técnico, e
quatro pesquisadores, “estudantes do mestrado, do doutorado atuando como bolsistas”,
conforme exposto pelo E1, com o apoio do Nucleo de Estudos e Pesquisa em Inovagdo e
Estratégia da Universidade de Brasilia — NINE/UnB.

Dessa forma, o projeto de pesquisa iniciou com sequéncia de reunides, ao longo dos
meses de outubro, novembro e dezembro de 2018, conforme registrado no Doc. 10, com as
seguintes finalidades: apresentar plano de trabalho as partes interessadas do projeto,
esclarecendo questdes sobre a execucdo das atividades da pesquisa, como também
evidenciando os principais desafios a serem dirimidos pelo MS e expectativas frente ao
projeto; planejar e executar as primeiras ag¢des a serem realizadas pelas equipe de
pesquisadores, tratando-se de alinhamento interno; alinhar a metodologia entre os membros
representantes do MS e FUB referente a sistematica de integracdo das atividades de coleta e
analise de dados, bem como as entregas a serem realizadas, subsidiando o processo de
desenvolvimento de software de DFT a ser implementado pelo MS. Essa sistematizacdo de
implementa¢do e implantacdo, enquanto processo de inovagdo, alinha-se aos estudos de
Klumb e Hoffmann (2014); e Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

Vale destacar que duas iniciativas macro nortearam a estruturacdo desse projeto,
conforme evidenciado no Doc. 10. A primeira trata-se da revisdo de literatura acerca de
métodos e técnicas de dimensionamento da forga de trabalho no ambito da administragao
publica brasileira, objetivando a identificagdo e avaliagdo dos principais modelos e
instrumentos utilizados, bem como a defini¢ao de indicadores mais adequados ao contexto
respectivo. A segunda refere-se a identificacdo de macroprocessos e processos desenvolvidos
no ambito do MS, tal andlise foi realizada por meio de fluxogramas, regimentos e documentos

correlatos que apresentavam disposicao de macroprocessos € competéncias mapeadas.
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Essas informagdes foram coletadas em unidade organizacional definida como piloto
do projeto, o Fundo Nacional de Saude — FNS. Para melhor compreensdo dos processos
executados, realizou-se grupo focal e entrevistas com os servidores; além disso, foram
identificados provaveis indicadores de entrega, que demonstrariam as demandas realizadas, de
carater tangivel e de resultado (DOC. 10)

A escolha do FNS como unidade piloto do projeto foi efetuada por determinados
critérios, dentre eles, o patrocinio da Administracdo do Fundo, apoiando e facilitando a
execu¢do do projeto, bem como ratificando requisito necessario para implementagao de
inovagdo organizacional, conforme preconiza Damanpour (1991). Outro aspecto foi o fato de
j& existirem, no Fundo, processos organizacionais mapeados e bem estruturados, critério
fundamental para o DFT, de acordo com o entendimento de Taylor (1995) e Franco, Iwama e
Serrano (2018). Essa compreensao ¢ apresentada pelo Entrevistado 5:

Optou-se pelo fundo nacional de satde, primeiro porque a gestdo do fundo nacional
de satde bancou isso, eu acho que ¢ importante demais, muito importante ter o
patrocinio da gestdo (...) gestor do fundo nacional de satde quis que fosse
implantado ali e outra coisa que facilitou bastante ¢ que os processos de trabalho
estavam mapeados, estavam identificados, como a metodologia do
dimensionamento ela precisa, na verdade ndo é que ela precisa, mas ela trabalha
muito focada nos processos de trabalho essa foi uma condigdo que facilitou
bastante a entrada 14, a implantacio do projeto piloto (...) por ter os processos

mais organizados, na verdade a gente imaginava que tendo os processos mapeados
seria mais facil a aplicacdo. (grifo nosso)

A partir da aplicacdo dessas iniciativas macro no ambito da unidade piloto, o FNS,
evidenciou-se, conforme consta no Doc. 10, quesitos importantes para a estruturacdo de
método de DFT especifico para o MS, pois estabeleceu-se a necessidade de melhor
caracterizar a organizacao € mapear as variaveis necessarias para fins de calculo do tamanho
da forga de trabalho, configurando etapa de aprendizagem do modelo de processo de inovagao
de Tidd, Bessant e Pavitt (2008). Nesse sentido, realizaram-se reunides de alinhamento sobre
o método entre as equipes do projeto, o comité técnico do MS e os pesquisadores da FUB,
com énfase na defini¢do de indicadores afetos ao desenvolvimento de metodologia de DFT.

Por conseguinte, de acordo com os registros do Doc. 11, o método DFT foi estruturado
e validado durante o projeto de pesquisa, e, conforme foi sendo aplicado no ambito das
unidades organizacionais do MS, mesmo apds a validagao do método e conclusao da pesquisa
por parte dos membros da FUB, em 26/09/2016, ajustes foram requeridos ao longo da
implementa¢do da metodologia, os quais foram realizados pela equipe de profissionais da

Coordenacgdo de Desenvolvimento de Pessoas, da Coordenagao-Geral de Gestao de Pessoas
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do MS. Vale salientar que outros profissionais do MS também participaram do
aperfeicoamento de método e instrumentos respectivos, contribuindo com conhecimentos e
expertises necessarios (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008), quais sejam: Dimensionamento
de forca de trabalho no Sistema Unico de Saude; Estatistica; Economia; Gestdo de processos;
e Gestdo de pessoas.

Dentre os aprimoramentos desenvolvidos junto ao método, pode-se citar a defini¢cdo

de multiplicadores para aplicacdo do DFT, sendo esses:

profissionais designados pelos gestores de cada unidade, conforme o perfil
definido pela CODEP/CGESP para realizar o dimensionamento, responsaveis por
realizar, com o apoio técnico da area de gestdo de pessoas, a aplica¢do do método
de dimensionamento de forca de trabalho dentro da area onde atuam, zelando
pela qualidade dos insumos informacionais produzidos pela sua area e utilizados no
DFT. (Doc. 10, p. 10) (grifo nosso)

Dentre os resultados esperados com o desenvolvimento e aplicacdo do método DFT no
ambito do MS (DOC. 10), pode-se citar: melhor qualificacdo do processo de decisdao do 6rgao
referente a configuragdo e constituicdo do quadro de profissionais respectivo; prover a
unidade com diagnostico organizacional, dispondo de informagdes inerentes aos processos de
trabalho e entregas realizadas, como também orientando sobre cendrios futuros; fornecer
informagdes para agdes estratégicas em gestdo de pessoas relacionadas, por exemplo, ao
melhor controle e acompanhamentos de processos de trabalho, como também ao
desenvolvimento e adequacdo de competéncias profissionais.

Conforme relato do participante El, alinhado ao entendimento de planejamento de
forca de trabalho de Bergue (2010) e IPMA (2010), pode ser identificado os beneficios que o

método proporciona na perspectiva de gestao:

reconhecer as condi¢des de trabalho daquela equipe e melhorar as condicdes,
investir a0 maximo em automacdo, para tirar o trabalhador daquela atividade
laboral rotineira e levar ele para uma atividade mais criativa, mais de produgio, de
conhecimento e tudo, eu acho que esse é um pulo do gato que precisa ser dado.
(grifo nosso)

Por fim, apds a apresentagdo de contexto de planejamento, desenvolvimento,
monitoramento e descri¢do de beneficios inerentes ao projeto de estruturacdo de método de
dimensionamento da forca de trabalho no ambito do Ministério da Satde, na proxima secao,
essa iniciativa de gestdo sera detalhada a partir dos principais conceitos, participes, escopo e

demais informagoes afetas ao tema.
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4.1.2 Descricio de método de dimensionamento da forca de trabalho do
Ministério da Saude

O método de dimensionamento da for¢a de trabalho do Ministério da Satide — DFT-
MS pode ser delineado a partir dos componentes apresentados no topico anterior: conceitos e
diretrizes da organizacdo; partes interessadas; escopo de atuacdo; métodos, técnicas e
instrumentais utilizados; dados e elementos informacionais que subsidiam a metodologia; os
resultados obtidos; e demais informagdes que compdem o objeto deste estudo. Assim, para
melhor compreensao do método, apresenta-se a sintese da dindmica de execugdo, tratamento

de dados e geragdo de resultados do DFT-MS, conforme Figura 26.

Figura 26 - Sintese do método DFT-MS
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir do Doc. 11.

Com base no exposto, verifica-se que a iniciativa ¢ desenvolvida com base em trés
dimensdes: Entrega, Pessoal e Contexto. Tais pilares subsidiam a sistemdtica de execu¢do do
escopo por meio de atores com atribui¢des definidas. Em seguida, os dados coletados sdo
tratados e analisados, gerando informagdes de cunho quantitativo e qualitativo da unidade
organizacional, que, posteriormente, compdem relatério de resultados sobre: o
dimensionamento quantitativo de pessoal necessdrio para o atendimento da demanda de
trabalho; perfil(s) profissional(is) necessario(s) para o bom desempenho das atividades
respectivas; plano de melhoria, priorizando agdes que possam gerar entregas de cunho
estratégico e de maior valor agregado para a area dimensionada (DOC. 11).

Assim, inicialmente, evidencia-se que o método DFT-MS ¢ estruturado e desenvolvido
a partir de trés dimensdes, de acordo com a Figura 27: Entrega, Pessoal e Contexto.
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Figura 27 - Dimensdes do método de DFT/MS
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Fonte: Doc. 11 (p.6), adaptado pelo autor.

A dimensdo ‘Entrega’ compreende os principais resultados referentes aos processos
organizacionais de determinada unidade, apresentando informagdes sobre o que ¢ produzido
nesse ambito. Pode ser dividida em duas subdimensdes: ‘Resultado’, referindo-se aos
produtos ou servigos gerados por determinado processo; ¢ ‘Esforco’, compreendendo o tempo
investido para gerar determinado resultado, ou seja, “quais sdo as horas dedicadas por cada
trabalhador para gerar os resultados dos processos de trabalho em que atua” (DOC. 10, p.7).

A dimensao ‘Pessoal’, refere-se as informagdes sobre a forga de trabalho das unidades
organizacionais, dentre essas, por exemplo, a quantidade de profissionais lotados em
determinada unidade, como também a quantidade de afastamentos em determinado periodo.
Sobre a dimensdao ‘Contexto’, compreende informacdes afetas as questdes de cunho
qualitativo do DFT, podendo considerar quesitos relativos ao: nivel de complexidade para
realizar uma entrega; nivel de informatizacdo dos processos de trabalho; perfil profissional
adequado; valor agregado de determinada entrega para o MS. Com base no exposto, constata-
se que ambas as dimensdes coadunam-se com o estudo de Serrano e Franco (2018).

Com base nas trés dimensdes apresentadas, por meio do mapeamento dos processos de
trabalho e de resultados almejados pela unidade organizacional, sdo geradas as seguintes
informagdes para fins de DFT, de acordo com a Figura 28: indicadores de resultado; de

esfor¢o; de pessoal; perfil profissional; e critérios de priorizagdo das acdes de melhoria.
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Figura 28 - Identificacdo de informagdes-chave da unidade organizacional
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Assim, verifica-se que a descrigdo da drea ou unidade organizacional ¢ realizada por

meio do mapeamento dos processos e da identificagdo dos resultados respectivos e, a partir

desses, sdo geradas as seguintes informagoes-chave: indicadores de resultado, de esforco e de

pessoal; perfil profissional, compreendendo o descritivo de competéncias requeridas para o

conjunto de atividades e resultados almejados pelo posto de trabalho; priorizagdo, matriz que

apresenta quais processos de trabalho devem ser priorizados na unidade organizacional,

Assim, para melhor compreensdo do método DFT, ¢ mister dividi-lo em duas macro-etapas,

uma quantitativa e outra, qualitativa, conforme demonstrado nas figuras 29 e 30,

respectivamente.

Figura 29 - Etapa quantitativa
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Fonte: Doc. 11 (p.8)
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Conforme a Figura 29, verifica-se a logica de execu¢do da macro-etapa quantitativa,
pois compreende a coleta e andlise de informagdes geradas pelos indicadores de resultado, de
esforco e de pessoal, coadunando-se aos inputs necessarios indicados por Pereira (2016) e
Pereira et al. (2018). Posteriormente, tais informagdes sdao aplicadas em modelo matematico
estruturado com base nas especificidades de fluxo de trabalho administrativo do Ministério,
indicando o quantitativo necessario de profissionais para o efetivo atendimento das demandas

geradas no ambito da unidade organizacional dimensionada.

Figura 30 - Etapa qualitativa
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A partir da Figura 30, pode-se verificar que a macro-etapa qualitativa do método DFT
compreende duas iniciativas a coleta e a andlise de informagdes: a primeira busca identificar
o perfil profissional, tipo de formagdo e competéncias, como também o conjunto de
caracteristicas comportamentais necessario para o bom cumprimento das atividades
desenvolvidas pela unidade a ser dimensionada; a segunda, com foco nos processos de
trabalho, constitui-se em uma matriz de andlise de priorizag@o. Essa iniciativa tem como base
trés critérios de avaliacdo: complexidade, que avalia qual o nivel de dificuldade de execugdo
da atividade; nivel de informatizagdo, que verifica o quanto o processo ¢ executado por meio
de software; valor agregado, que define qual o nivel de contribui¢do do resultado final desse

processo junto aos objetivos estratégicos da organizagao.
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Apos apresentar, de forma resumida, as macro-etapas que constituem o método DFT
do MS, configurando-se em modelo de capacidade de inovacdo do tipo apoiada em pessoas,
conforme Valladares et al. (2017), importante indicar os atores envolvidos ao longo do
planejamento, execucdo, monitoramento e controle (DOC 11), sendo esses: a Coordenagao-
Geral de Gestao de Pessoas, unidade responsavel pela gestdo do processo DFT no ambito do
MS; a Coordenagdo de Desenvolvimento de Pessoas - Codep, unidade responsavel pela
implementa¢do e implantagdo da metodologia, tendo como principais atribuigdes capacitar e
apoiar tecnicamente a area a ser dimensionada; as areas de gestdo de pessoas das unidades
desconcentradas do MS, que desempenham atividades de gerenciamento e apoio técnico local
as unidades administrativas com relagdo ao método; os patrocinadores, gestores que
patrocinam a iniciativa com recursos ¢ autoridade, possibilitando o cumprimento de todas as
etapas necessdrias para o resultado final do DFT; os gestores das areas a serem
dimensionadas, responsaveis pela execu¢do do DFT nas unidades administrativas, fornecendo
e validando as informagdes necessarias para gerar o resultado esperado; os coordenadores
técnicos do projeto, indicados pelos gestores, que acompanham a aplicagdo do método, como
também o coordenam na perspectiva técnica, verificando o cumprimento dos prazos de cada
etapa e dirimindo dificuldades ou riscos frente aos objetos e resultados da metodologia; os
multiplicadores, profissionais com perfil definido pela Codep, designados pelos gestores das
areas, responsaveis por aplicar o método DFT, com o apoio técnico da unidade de gestdo de

pessoas.

Sobre esse ultimo ator, trata-se de aprimoramento realizado pela Codep, pois, com a
participacdo desses, minimo dois por unidade, a aplicagdo do método adquire maior
abrangéncia no ambito do 6rgdo, uma vez que sdo formados tecnicamente para fins de
desenvolvimento e execu¢do do DFT no ambito das unidades respectivas, logo, tal atribui¢ao
ndo fica restrita a equipe de gestdo de pessoas do MS. Assim, conforme relato do participante
El, “foi uma estratégia que (...) aprimorou bastante a transferéncia de tecnologia (...)
multiplicadores sdo servidores (...) capacitados a aplicar metodologia na area (...) seria um

técnico de referéncia”.

Considerando o nivel de atuagdo desses profissionais na aplicagdo do método, porém,
exige-se, para essa fung¢do, perfil composto por determinadas peculiaridades, de acordo com a

exposicdo do entrevistado E2:
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tem que ter um perfil minimo de alguém que saiba dialogar, que tem abertura
dentro da area (...) que ele va dialogar nas coordenagdes da area dele (...) tem que ser
uma pessoa com transito na areca, uma pessoa com perfil de comunicacio,
inclusive que goste dessa area de gestao(...) (grifo nosso)

Apobs a apresentagdo das principais dimensdes, diretrizes organizacionais, macro-
etapas de coleta e andlise de informagdes, e atores envolvidos com a implementacdo e
implantacdo do método DFT, sera descrito o escopo dessa iniciativa, detalhando todas as

etapas de implementacdo, conforme demonstrado na Figura 31.

Figura 31- Etapas do dimensionamento
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Fonte: Doc. 11 (p.12)

A etapa um, ‘Planejar o projeto de DFT’, compreende a preparagdo e pactuacdo das
acoOes a serem executadas com a definicdo de prazos e responsaveis. Assim, ¢ pactuado, em
conjunto com o gestor da unidade a ser dimensionada, como sera a execucdao do projeto € a
pactuacdo dos seguintes quesitos: Termo de Abertura do Projeto — TAP, onde constam o
escopo, a justificativa para a execucdo do dimensionamento, o cronograma, e todos os atores
supracitados; realizagdo da abertura formal do projeto na unidade; as estratégias de
sensibilizacdo junto as partes envolvidas, podendo ser utilizadas a¢des de comunicacdo ao
longo da execugdo, com o intuito de esclarecer o objetivo e importancia do DFT para a
unidade. Na etapa dois, ‘Capacitar multiplicadores’, realiza-se o programa de capacitagdo
desses atores, estruturados em duas abordagens, quantitativa e qualitativa, com o

detalhamento das atividades do projeto.
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Na etapa trés, ‘Levantar informagdes’, sdo coletadas e analisadas informagdes a partir
de documentos e entrevistas realizadas com os gestores da unidade, sendo possivel
caracterizar a unidade, como também compreender como ela funciona e quais sdo os
resultados produzidos. Os documentos requeridos sdo: relatorio de gestao dos ultimos dois
anos ou 24 meses; organogramas formal e informal; regimento e normas com as competéncias
da area e das unidades vinculadas; mapeamento de processos organizacionais com
fluxogramas e manuais; levantamento de competéncias profissionais identificadas pela area;
planejamento estratégico: objetivos, iniciativas, projetos e acdes; ¢ demais documentos que

contenham informagdes afetas ao DFT.

Posteriormente, ¢ realizada entrevista com os gestores da unidade a ser dimensionada,
com o objetivo de obter informagdes complementares acerca dos processos e resultados
respectivos, sendo utilizado como instrumento de coletas de dados a entrevista

semiestruturada com base em roteiro composto por perguntas, conforme consta Doc.11

(p.18):

Qual ¢ a finalidade da area? Quais sdo os projetos e acdes do planejamento
estratégico sdo executados pela area? Quais sdo os processos que participam ou
executam por completo na area? Quais sdo os principais resultados gerados por
esses processos? As quantidades desses resultados sdo mensuradas? Se sim, onde
essas informacées estao disponiveis? (grifo nosso)

A entrevista ¢ conduzida pelos multiplicadores, podendo ser feitas, caso pertinente,
outras perguntas que auxiliem no processo de DFT. Os gestores podem solicitar, se
necessario, a participagdo de membros da equipe respectiva. Por conseguinte, depois da
analise documental e da entrevista realizadas, as informagdes coletadas sdo consolidadas por
meio de documento denominado ‘Descricdo da area’ para a realizacdo da etapa quatro,
‘Validar informag¢des de processos e resultados’. Essa etapa ¢ realizada por meio de grupo
focal ou oficinas, sendo conduzida pelo(s) multiplicador(es), com o objetivo de validar as
informagdes coletadas ao longo da etapa anterior. Essa condugdo deve abordar os seguintes
topicos relativos a unidade: processos; principais etapas/atividades; resultados e fontes de
informacao. Conforme exposto no Doc.11, importante salientar que as etapas trés e quatro
tém como entrega final o documento ‘Descri¢do da area’, estruturado e validado em conjunto

com gestores, equipes técnicas e multiplicadores.

Em seguida, na etapa cinco, ‘Coleta e Analise das informacdes e dos indicadores’

(DOC. 11), realiza-se a coleta, analise ¢ tratamento das informagdes inerentes aos resultados
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da unidade a ser dimensionada, sendo essas extratificadas da seguinte forma: Indicadores de
resultado, esfor¢o e pessoas; Perfil Profissional; e Priorizagdo. Todavia, inicialmente, aplica-
se instrumento de avaliagao, Anexo F, que afere a situacdo atual da unidade em relagdo a
disponibilidade e qualidade das informacdes requeridas pelo DFT na perspectiva da dimensao
‘Entrega’. A partir desse diagnostico, é possivel verificar o status de processos e resultados da
unidade em relagdo: a disponibilidade temporal das informagdes, pois o ideal ¢ dispor de
histérico dos tltimos 24 meses para garantir maior assertividade do DFT, dirimindo possiveis
sazonalidades; aos indicadores de resultado e de entrega, dispondo de dados que possam ser
utilizados para aplicacdo do método; a pactuacdo de metas; a possibilidade de utilizar o(s)

processo(s) na perspectiva qualitativa do dimensionamento.

Ainda na etapa cinco, tendo como referéncia a avaliagdo, conforme Anexo F, realiza-
se a¢do inerente as dimensdes ‘Entrega’ e ‘Pessoal’, da etapa quantitativa do método DFT —
coleta, andlise e registro de indicadores — resultado, esforco e pessoas — conforme orienta
Doc.11. A mensuragcdo dos ‘indicadores de resultado’ ¢ feita a partir da quantidade de
produtos e/ou servigos desenvolvidos e entregues pela unidade, sendo considerados tanto os
que sdo fornecidos diretamente ao usuario quanto 0s insumos necessarios para outros
processos de trabalho. Assim, para cada processo, ¢ aplicada temporalidade de coleta mensal
com horizonte temporal dos tltimos 24 meses. Sobre as metas de resultado do(s) processo(s)
da unidade, deve-se informar a projecdo para os proximos 12 meses, correlacionando aos
demais dados coletados para gerar o calculo de defini¢do da quantidade de profissionais

necessaria a unidade, denominado ‘Q estimado’.

Com relagdao aos ‘indicadores de esfor¢co’, na etapa cinco, mensura-se o tempo
destinado para a realizacdo do(s) processo(s) que gera(m) os resultados da unidade em
determinado periodo mensal. Essas informagdes sdo coletadas por meio de questiondrio a ser
estruturado a partir das entregas ja mapeadas, sendo aplicado pelo multiplicador junto a todos
os profissionais envolvidos com os processos respectivos. Além das informagdes cadastrais;
nome completo do profissional, nimero do Cadastro de Pessoa Fisica — CPF, o tipo de
vinculo, nome do cargo, jornada de trabalho — os profissionais respondem as que dizem

respeito ao esfor¢o, conforme demonstrado na Figura 32
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Figura 32 - Exemplo de somatorio do esforco para os resultados
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Fonte: Doc.11 (p.27).

De acordo com o Doc.11, entretanto, torna-se necessario considerar as seguintes
questdes: o quantitativo de resultados da unidade influenciard na quantidade de questdes a
serem avaliadas e respondidas, dentro da escala de zero a 100 pontos percentuais; caso as
atividades realizadas refiram-se a apenas um resultado, indicar 100%; em relagdo as
atividades ou processos sazonais, nao sendo possivel informar qual o percentual mensal,
considerar, no recorte anual, o periodo de tempo que seja possivel mapear todos resultados —
trimestral, semestral ou anual — por exemplo, ao resultado A, gerado no primeiro semestre,
indicar 50%, como também para o resultado B, produzido no segundo semestre; cada
profissional deve indicar o quanto contribui para gerar determinado resultado, mesmo que
atue de forma indireta; deve-se considerar a carga horaria de oito horas didria, bem como 40

horas semanal, para que possa avaliar a distribui¢do de esfor¢o em cada atividade.

Os ‘indicadores de pessoas’, na etapa cinco, conforme orienta o Doc. 10,

compreendem as informacdes de pessoal, de acordo com o Quadro 26.

Quadro 26 - Descri¢do dos indicadores de pessoal

Indicador Descrigao

Quantidade de trabalhadores da )
area Numero de servidores e trabalhadores com outros vinculos com o MS

lotados na unidade dimensionada.

Numero de altera¢do de lotagdo de trabalhadores - entradas e saidas
Quantidade de movimentagdes dentro da area. Neste caso, somente sdo considerados os trabalhadores
que permaneceram na instituigdo no periodo dimensionado e que
mudaram de area.

Quantidade de desligamentos Numero de trabalhadores que se desligaram do MS e estavam lotados
na unidade dimensionada.

Quantidade de admissdes Numero de trabalhadores que entraram no MS, em especifico na
unidade dimensionada.

Quantidade de horas de atividades | Numero de horas que os trabalhadores da unidade participaram de
educativas acOes de educagdo - a informagdo deve ser de horas por unidade,
durante sua jornada de trabalho e sem compensagao.
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Quantidade de aposentadorias Numero de trabalhadores que se aposentaram na unidade
dimensionada.

Média de idade
Média de idade dos trabalhadores da unidade dimensionada.

Numero de horas extras formais que os trabalhadores da unidade
dimensionada realizaram. Nao devem ser consideradas as horas que
sdo compensadas pelos trabalhadores.

Horas adicionais de trabalho

Afastamentos Numero de ocorréncias de afastamentos dos trabalhadores da unidade
dimensionada.

Fonte: Doc.10 (p.29).

J4

Para a coleta dessas informagoes, ¢ considerado o periodo dos ultimos 24 meses,
objetivando maior assertividade e confiabilidade dos resultados do método DFT, dirimindo
possiveis sazonalidades. Essa base de informagdo busca demonstrar, em suma, a quantidade
de pessoal disponivel a partir dos indicadores, conforme Quadro 26, avaliando a seguintes
questdes no ambito da unidade a ser dimensionada: o turnover, entrada e saida de
profissionais que ocorrem por meio das movimentagdes, contratacdes e desligamentos;
periodo destinado a capacitacdo dos profissionais; proje¢do de aposentadorias; horas extras
realizadas, demonstrando possivel quantitativo de profissionais aquém do necessario para o
bom cumprimento dos processos e resultados respectivos, porém ndo se consideram horas
compensadas; ocorréncias inerentes aos afastamentos dos profissionais como, por exemplo,

historico de licencas e usufruto de férias.

Por conseguinte, ainda na etapa cinco, inicia-se a fase qualitativa do método DFT, com
enfoque na dimensdo ‘Contexto’, por meio da defini¢ao de perfil profissional necessario para
o cumprimento dos processos e geracao de resultados no ambito da unidade, considerando os
quesitos formagdo, conhecimentos e caracteristicas comportamentais relevantes, conforme

demonstrado no Quadro 27.

Quadro 27 - Levantamento de informagdes sobre perfil profissional

- Identificar o nivel de escolaridade desejavel, bem como alguma area de
formacdo desejavel que contribua para a execugdo dos processos de trabalho e
geragdo dos resultados.

- Identificar a necessidade de formagdo académica especifica como requisito para
Formacao que o resultado do processo de trabalho seja realizado pela area. Por exemplo, no
caso de uma entrega cuja execugdo requer um técnico em contabilidade ou um
contador com registro no Conselho Regional de Contabilidade — CRC.

- Mapear a necessidade de experiéncias anteriores requeridas para o exercicio das
atividades do processo de trabalho, como por exemplo, experiéncia com
planejamento estratégico e experiéncia em mapeamento de processos etc.

Identificar quais Sdo os conhecimentos relacionados a
conhecimentos sdo uma determinada formacao,
Conhecimentos necessarios para o | Especificos necessarios para realizar um resultado
desempenho das da area, que podem ser utilizados para
atividades do processo a realizacdo de processos seletivos,
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de trabalho que gera concursos e para identificar agdes de
um resultado educacao.
determinado. Sdo os conhecimentos necessarios
para realizar os resultados da area e
Comuns que independem da area de formacao,
podendo ser transversais para a
equipe.
Caracteristicas . L . .. . N
. Identificar as caracteristicas comportamentais (habilidades e atitudes) que sdo
comportamentais . , . . f
relevantes requeridas para o exercicio das atividades do processo de trabalho da unidade.

Fonte: Doc.10 (p. 30 e 31), adaptado pelo autor.

De acordo com a orientacdo do Doc.10 (p.31 e 32), com relagdo as informagdes

requeridas no Quadro 27, deve-se responder as seguintes perguntas:

Na equipe, para realizar um resultado, precisamos de trabalhadores com que
formacdo? Nivel médio e/ ou superior? Qual(is) a(s) area(s) de formagdo? Ha
alguma exigéncia legal para que o profissional produza determinado resultado? E
necessaria alguma especializagio? E necessaria alguma experiéncia profissional
requerida para o exercicio das atividades relacionadas a determinado processo de
trabalho e geracdo do(s) resultado (s)? Quais sdo os conhecimentos necessarios para
que a equipe e¢/ou profissional realize(m) o(s) resultado(s)? Quais sdo os
conhecimentos especificos? E os comuns? Quais sd3o as caracteristicas
comportamentais relevantes para que a equipe e/ou profissional realize(m) um
resultado?

Assim, ap6s andlise de conteudo, para garantir o resultado do dimensionamento, torna-
se necessario: realizar levantamento de perfil profissional para cada resultado gerado pela
unidade; estruturar o tipo ideal, e ndo o existente na equipe vigente; e evitar analise baseada
nos cargos existentes, tendo como foco o processo e resultados gerados, verificar modelo
apresentado, conforme Anexo G. Por conseguinte, ainda na perspectiva qualitativa, realiza-se
a priorizagdo de processos, etapa cinco, por meio da coleta, analise e registros de informagdes
relativas ao nivel de prioridade de cada processo de trabalho executado na unidade, tendo

como base trés critérios: nivel de complexidade; nivel de informatizacgao; valor agregado.

O critério ‘complexidade’ refere-se a dificuldade na execugdo das atividades e esta
relacionado: a quantidade de decisdes imprescindiveis ao longo da implementacao do fluxo
respectivo; e ao esforgo cognitivo necessario para a tomada de decisdo. Em relacdo ao critério
nivel de informatizacdo, conforme descrito no Doc.11 (p.33), considera-se o ‘“grau de
utilizagdo de sistemas com capacidade de automatiza¢do de tarefas para execucdo do
processo”. Nesse sentido, realiza-se avaliacdo conjunta do percentual de atividades de

determinado processo que sdo executadas por meio de sistemas, bem como o nivel de
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automatizacdo das atividades respectivas. Sobre o critério ‘valor agregado’, considera-se o
impacto dos resultados gerados pelo processo de trabalho para o alcance dos objetivos

estratégicos do orgao.

Dessa forma, para que a unidade aplique a valoracdo em cada critério, ¢ utilizada a
Matriz de priorizagdo de processos, tendo como objetivo facilitar o processo de andlise e
atribuicao de valores aos niveis de informatizacao, complexidade e valor agregado para cada
resultado. Além disso, a matriz, operacionalizada por meio de planilha excel, apresenta, ao
final, sugestdes de melhorias para o processo que gera o resultado respectivo, evidenciadas
nas figuras 33 e 34, classificando cada critério em trés niveis: baixo, médio e alto. Esse
diagnostico ¢ elaborado a partir da inter-relagdo dos niveis aplicados para cada um dos

critérios, conforme demonstrado na matriz, Figura 33, e dos niveis de priorizagao, indicando

as acdes de melhoria prioritarias a serem realizadas, Figura 34.

Figura 33 - Matriz de priorizacédo e agdes de melhoria

Acdes de Melhoria

COMPLEXIDADE
A

‘ Investimento Investimento
Alta Investimento em pessoas e

em pessoas em pessoas Melhoria de
Sistemas

Automatizagdo Otimizacao Melhoria de

Média de Rotinas de Processos Sistemas

Automatizacdo Otimizacéo Melhoria de
Baixa de Rotinas de Processos SIS CINES
>
Baixo Médio A, pmonkaneacko

Fonte: Doc.11 (p.35).
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Figura 34- Detalhamento de potenciais de melhorias

Automatizagdo de rotinas

- Definigdo formal e mapeamento das atividades e dos processos; efou

- Aguisicdo ou desenvolvimento de sistemas tecnoldgicos operacionais para
execucdo automatizada das tarefas dos processos

Otimizagdo de processos

- Pode ser alcangada pela andlise e redesenho das atividades criticas dos processos;
efou

- Melhorias na interface dos processos que permitam melhor utilizacdo dos sistemas

Melhoria de Sistemas
- Aguisi¢do ou desenvolvimento de novos médulos para a tecnologia existente; efou
- Melhorias das funcienalidades presentes nos sistemas implementados.

Investimento em Pessoas

Estratégias de desenvolvimento de competéncias-chave ou
alocagdo/remanejamento de profissionais com perfil adequado; e

- Praticas de valorizag&o/manutengdo das pessoas que ji possuem o perfil desejado

- Define quais melhorias devem ser implementadas primeiro, ou
seja, viabiliza a priorizacdo das entregas com maior valor
agregado;

Agregado - Permite maior ganho estratégico para a organizagao ao
possibilitar a criacdo de uma agenda ou plano de
implementagdo de melhorias.

Valor

Fonte: Doc.11 (p.35), adaptado pelo autor.

Ao analisar a Figura 33, verifica-se que a Matriz demonstra em que nivel — baixo,

médio ou alto — a acdo de melhoria esta classificada nas perspectivas complexidade e grau de

informatizagdo. Logo, apds essa classificacdo, geram-se, automaticamente, as sugestdes de

melhoria, de acordo com o detalhamento de potenciais de melhoria por tipo de acdo —

Automatizacdo de rotinas; Otimizagdo de processos; Melhoria de sistemas; e Investimento em

pessoas — conforme demonstrado na Figura 34. Por conseguinte, ¢ importante ratificar que,

além das perspectivas Complexidade e Nivel de Informatizacdo, € feita analise com relagdo ao

Valor Agregado, ou seja, a Matriz indica quais agdes de melhoria devem ser priorizadas,

viabilizando entregas/resultados com maior valor agregado, como também maior ganho

estratégico para unidade organizacional dimensionada.

Assim, para gerar a demonstra¢do de potenciais de melhoria apontada na Figura 34,

aplica-se instrumento de valoragdo com base nas afirmagdes por critérios de priorizagao,

conforme demonstrado na Figura 35:

147



Figura 35 - Afirmac¢des vinculadas aos critérios de priorizagdo

* A sequincia de atividades do processo de trabalho para geragio dois) resultado(s) esta
desorganizada:

, O resultado desse processo de trabalho necessita de um alto graw de capacidade analitica do
Nivel de profissional ou da equipe para ser gerado;

Complexidade s O du;se;.vulx—nmenw de novas solugdes ¢ necessario na maioria das vezes para geragido desse
resullado:;

A geragdo desse resultado depende de um alto nimero de decistes durante o processo:
Geralmente as atividades do processo para geragio desse resultado sdo facilmente assimiladas
¢ praticadas por um novo profissional,

As atividades do processo de trabalho sio realizadas com o apoio de algum software que
v execute rotinas de forma automdatica;

Nivel de e . i . ) . . ,

Os insumos relacionados a geragdo desse resultado sdo provenientes de fontes informatizadas,

[nformatizacﬁa como por exemplo, 0 FormS8US, SIPAR, SEI ou outros sistemas de informagio/ softwares,

Esse resultado poderia ser realizado em grande parte por um sistema.

A 4

Esse processo/ resultado ¢ decorrente das competéncias da drea previstas no regimento interno
do MS;

Esse processo/ resullado atende direlamente aos usudrios do SUS no ambito dos estados e
municipios ou fornece insumos (produto ou servigo) para alguma politica do SUS:

Hi atualinente recomendagio de orgao de controle ¢/ou judicial relacionada a esse processo/
resultado;

Ha execugio financeira no dmbito desse processo/ resultado;

Atualmente esse processo/ resultado formece diretamente insumos (produto ou servigo) para o
departamento ou secretaria atender alguma recomendagio de orgdo de controle efou judicial
no momento;

Ha agdes desse processo/resultado no plangjamento estratégico (prioridades elencadas) do
departamento e/ou secretaria;

Esse processo/resultado possui agoes nas pecas de plangjamento do Ministério: Planejamento
Estratégico ou Institucional, no Plano Plurianual (PPA) e Plano Nacional de Satde (PNS).

Valor agregado »

s Esse processofresultado ¢ critico para o Ministério ¢ seus resultados tem repercussdo na
imagem do orgdo frente aos usudrios do SUS e a populagiio em geral.

Fonte: Doc.11 (2018, p.36), adaptado pelo autor.

Com base nas afirmag¢des apontadas na Figura 35, sendo cinco para o critério nivel de
complexidade, trés de nivel de informatizacdo e oito com relagdo a valor agregado, os
gestores e equipes que geram os resultados na unidade realizam a avaliagdo dos dois
primeiros critérios. Posteriormente, o gestor, geralmente de nivel hierdrquico tatico e
estratégico, valida as respostas e avalia as afirmacdes inerentes ao terceiro critério, pois se
exige visdo sistémica e conhecimento acerca das prioridades do 6rgdo. Vale salientar, que, ao
longo de todo o dimensionamento da unidade, as informagdes sdo coletadas e organizadas
pelos multiplicadores.

Conforme disposto no Doc. 11, essa avaliagdo ¢ realizada por meio de planilha
eletronica, iniciando-se a etapa seis, que mantera os dados registrados para posterior
composicao do relatério de dimensionamento, sendo executada da seguinte forma: primeiro,
faz-se o cadastramento dos processos/resultados da unidade, descrevendo-os (ANEXO A); em

seguida sdo avaliados, em cada critério supradescritos, (ANEXO B), conforme disposto na
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Figura 35; cada afirmacao disposta nesse quadro ¢ valorada em escala de um a cinco pontos,
com a seguinte correspondéncia, um — discordo plenamente, dois — discordo, trés — ndo
concordo nem discordo, quatro — concordo, e cinco — concordo plenamente (ANEXO C);
posteriormente a valoragdo, apresenta-se, para cada processo/resultado, os niveis de
complexidade, informatizagdo e valor agregado, como também as a¢des de melhoria sugeridas
por ordem de priorizagdo (ANEXO D); em seguida, a partir do somatorio de pontos,
configurando os niveis como baixo, médio e alto, conforme demonstrado no quadro 28, a
ferramenta apresenta os resultados consolidados com relagdo ao nivel de valor agregado e as

acdes de melhoria indicadas para a unidade dimensionada (ANEXO E).

Quadro 28 - Defini¢fo de niveis

Niveis Intervalo de pontuagdo

Complexidade Informatizagdo Valor Agregado
Alto De 19 a25 De10al5 De 19a24
M¢édio De 12 a 18 De6a9 De 13 a 18
Baixo De5all De3as De8al2

Fonte: Doc.10 (2018, p.39)

Na etapa seis, todas as informagdes geradas sdo salvas em planilha eletronica para
posterior estrutura¢do de relatério de dimensionamento da unidade. Assim, para gerar os
resultados quantitativos do dimensionamento, transferem-se essas informacdes provenientes
dos instrumentos de coleta para outra planilha, denominada “DFT — Admin” que consolida e
conclui os resultados respectivos. Preliminarmente, todavia, sdo inseridas informacgdes gerais,
tais como: identificagdo da unidade dimensionada; periodo de analise, linha historica de
produgdo e entregas; localizacdo (pasta) dos instrumentos de coleta com as informacgdes
respectivas. Os resultados qualitativos, por sua vez, sdo gerados por meio dos instrumentos
levantamento do perfil profissional e da matriz de priorizagao.

Desse modo, alinhado a abordagem de DFT exposta por Serrano et al. (2017), Bergue
(2010) e Leme (2015), ao final da aplicacdo das fases quantitativas e qualitativas do método
DFT, conforme disposto no Doc. 11, gera-se o ‘relatério de resultados’, configurando a etapa

seis do escopo respectivo, consoante Figura 36.

Figura 36 - Relatorio de resultados DFT

Ciclo de
Dimensionamento

Unidade
Dimensionada

Conclusées e
recomendagées

Resultados
Qualitativos

Resultados
quantitativos

Fonte: Elaborada pelo autor.
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O relatorio final de resultados DFT, de acordo com o Doc. 11, apresenta as seguintes
informagdes: Identificacdo do Ciclo de Dimensionamento, descrevendo o nome da unidade
dimensionada, gestor responsavel, equipe de multiplicadores e periodo de execucao do ciclo;
Informagdes sobre a Unidade Dimensionada, delineando qual a finalidade da area, estrutura
organizacional formal e informal, processos que executa e entregas respectivas, contexto
atual, bem como as perspectivas em um horizonte temporal de dois anos; Resultados
quantitativos, demonstrando o quantitativo estimado de servidores para a unidade, como
também andlises referentes a gestdo da forga de trabalho — comparativo entre o quantitativo
estimado e existente; Nivel de esfor¢co da equipe e histdrico de resultados por processo de
trabalho; Taxa de absenteismo e de furnover interno e externo; Previsdo de aposentadorias; e
Faixa etaria dos trabalhadores; Resultados Qualitativos, definindo o perfil profissional — tipos
de formagdo, conhecimentos e carateristicas comportamentais — ¢ qual a prevaléncia desse
para a area, e, ainda, a analise dos resultados da Matriz de Priorizagdo por tipo de processo
com as proposicdes de melhorias; Conclusdes e recomendacdes com base nos resultados
supradescritos.

ApOs apresentar os principais conceitos e diretrizes organizacionais, 0s atores
envolvidos, o escopo, técnicas e instrumentos utilizados, bem como os resultados/informagdes
gerados com a aplicagdo do dimensionamento da forca de trabalho no ambito do MS, faz-se
necessario abordar o método matematico utilizado pelo 6rgdo para o céalculo de todas as
variaveis coletadas ao longo da aplicagdo da metodologia DFT, conforme apresentado no

topico a seguir.

4.1.3 Método matematico de dimensionamento da for¢a de trabalho do
Ministério da Saude

O método matematico utilizado para o célculo de todas as varidveis coletadas durante
o desenvolvimento do dimensionamento da forca de trabalho do Ministério da Saude (DOC.
11), trata-se de um modelo, ou seja, um prototipo por meio do qual se deseja reproduzir a
realidade em questdo, conforme demonstrado no Doc. 10. Assim, para que esse método seja
estruturado, de acordo com Serrano e Franco (2018), torna-se necessaria a identificacdo de
oito pressupostos, ou seja, condigdes definidas como verdades, facilitando a interpretacdo do

modelo quantitativo de dimensionamento, conforme Quadro 29.

150



uadro 29 - Pressupostos para modelo quantitativo de dimensionamento
N° | Pressupostos
Quadro funcional definido em método de dimensionamento pré-existente
M¢étodo pré-existente desconsidera absenteismos e faltas no trabalho
Potencial de produ¢do no nivel de unidade organizacional
Padronizacdo de entregas realizadas
Classificacdo de entrega por tipo ou espécie
Capacidade de producdo individual padrao
Relagdo entre a produgdo e capacidade produtiva
8 Areas de carater operacional, de apoio e suporte
Fonte: Elaborado pelo autor

N (N[ A [WIN—

Assim, o primeiro pressuposto preconiza que o quadro atual de profissionais ja €
escolhido com base em algum método ou métrica adequado, com o objetivo de delimitar uma
base inicial para fins de estruturacdo do novo modelo a ser proposto e validado. O segundo
ratifica que o método em utilizacdo nao ¢ adequado por nao considerar absenteismos e faltas
no trabalho. O terceiro pressuposto considera que o potencial de produg¢do no nivel de
unidades do o6rgdo, ndo exigindo a ponderacdo ou desempenho individual, por pessoa,
possibilitando, assim, dimensionamento mais adequado. O quarto define que as entregas
realizadas pela unidade em dimensionamento, que possuem as mesmas caracteristicas e
padrao de qualidade, podem ser somadas entre si. O quinto complementa o anterior,
classificando a entrega por tipo ou espécie, a partir do conjunto de caracteristicas e do padrao
de qualidade diferentes entre si, definindo que cada espécie de entrega pode ser ponderada,
visto que contribuem de forma diferente com o processo de dimensionamento. Sobre o sexto
pressuposto, considerando que os colaboradores possuem a mesma capacidade de
producdo/desempenho e que as entregas sdo iguais, logo a for¢ca de trabalho necessaria ¢
definida a partir da propor¢do entre a razdo do quantitativo de horas necessario para
realizagdo de cada entrega sobre o quantitativo de entregas realizadas, vezes a quantidade

média de pessoas que realizam tais entregas.

O sétimo pressuposto postula que “a variacao de pessoal depende da razdo entre a taxa
de producdo e a capacidade produtiva da unidade” (DOC. 10, p.23), ou seja, se a taxa de
producao aumentar, mantendo a capacidade produtiva, deve-se aumentar o quadro da forca de
trabalho. Caso ocorra o contrario, aumentar a capacidade produtiva, mantendo a taxa de
produgado, ¢ oportuno diminuir o quadro respectivo. Concluindo, o oitavo afirma que nas areas
que nao possuem entregas definidas e de atuacao estritamente operacional, de apoio e suporte,
por exemplo, ndo se aplicam diretamente o dimensionamento. Logo, para esses tipos de
atividades, deve-se destinar a quantidade de pessoal necessdria, a partir de indices de
percentuais de ocupagdo especificos para tais atribui¢cdes (DOC. 10).
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Assim, com base nas varidveis, informagdes coletadas e pressupostos definidos,
desenvolveu-se a seguinte féormula matemadtica para a aplicagdo do dimensionamento no

ambito do Ministério da Saude (DOC. 10, p. 24 e 25):

In (T})
ST ey Y

Onde: Q; ¢ a quantidade ideal de pessoas; T; € um indicador de produtividade diaria;
P; um indicador de eficiéncia da producdo e, q; ¢ a média historica da quantidade de
pessoas. O subscrito j representa a unidade organizacional dimensionada.

Assim, iniciando o detalhamento da formula @, o indicador de produtividade T; ¢

definido da seguinte forma:

k: X m; XICTS:;
T, = ( 1 -~ ’) + (e x 1CTS))
tj X pj

Onde: k; corresponde ao efetivo pontual médio das atividades da unidade na escala
{kj ER:0 <k =1 }; m; diz respeito ao nimero de entregas diarias; ICTS; € o
indice de cobertura técnica de seguranga para a cobertura das ausé€ncias ao servigo;
tj € a jornada média de trabalho; p; € o percentual de tempo produtivo €, K; € o

efetivo pontual médio das atividades na escala {K] ER:0 <K =1 }

Por conseguinte, o indicador k; € definido por:

nj Mij
ST,
n.
j
In m; X qj %100 |
ki = /
J 100

Onde: m;; corresponde ao numero de entregas didrias i feitas pela unidade
organizacional j, h;; ¢ a dedicagdo didria em horas para a realizagdo da entrega i
feita pela unidade organizacional j, n; € o niimero total de diferentes entregas i feitas
pela coordenagdo j, m; ¢ o numero de entregas diarias feitas pela unidade
organizacional j e q; ¢ a média historica da quantidade de pessoas na unidade
organizacional j.

Ja 0 ICTS; € definido por:
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In ({[(1 + fo) x (1 + di—fv]) x (1 + Z,g?)] - 1} x 100)

1
n(100) +

Onde: onde D ¢ a quantidade total de dias no més (igual a 30); f ¢ a quantidade de
dias feriados no més; d € a quantidade média de dias tuteis por més (igual a 21); v; €
a quantidade de dias de auséncia devido as atividades educativas da coordenagao j;
2ia; € a somatéria dos dias médios de auséncias previstas, segundo os tipos de
auséncias 1 por coordenagdoj; ¢ DA é a quantidade total de dias de auséncia
possiveis, considerando cada tipo de auséncia i.

Na sequéncia, concluindo o detalhamento da férmula referente a Q;, quantidade ideal

de pessoas, o indicador de eficiéncia de produgio P; € calculado por meio da seguinte forma:

(thkj) .
e X
p="" 0

T

Onde: t; ¢ a jornada média de trabalho; k; € o efetivo pontual médio das atividades
na escala {kj ER:0 <k <1 }; q; € amédia historica da quantidade de pessoas;
e p; refere-se ao percentual de tempo produtivo.

Com base no exposto, verifica-se que a formula matematica utilizada pelo MS
corresponde a mesma descrita por Franco, Iwama e Serrano (2018). Assim, constata-se que a
pesquisa cientifica realizada em razdo da cooperagdo entre os orgdos UnB e MS foi
compartilhada por meio de publicagdo eletronica da Escola Nacional de Administragao
Publica. Apds andlise conjunta entre a metodologia aplicada no MS e o seu referencial
teodrico, entende-se que ela pode ser caracterizada como um tipo de inovacdo organizacional —
de acordo com os estudos de OCDE (2005); Barcelos, Batista e Rapkiewicz (2005); Bloch
(2010); e Pintec (2010) — uma vez que foi criado novo método organizacional no ambito do
Ministério, ou seja, estruturacdo e aplicacdo de nova metodologia de dimensionamento da

forga de trabalho em 6rgao publico federal.

Apo6s analises documentais do presente estudo, certifica-se que essa metodologia esta
sendo utilizada como modelo junto aos 6rgdos que ingressaram em carater piloto no projeto
‘dimensionamento da for¢a de trabalho’, conforme definido pela Portaria n® 477, de 27 de
dezembro de 2017, que dispde sobre os critérios e procedimentos para priorizagdo da
implementa¢do do modelo de dimensionamento da forca de trabalho nos 6rgdos e entidades

integrantes do Sistema de Pessoal Civil da Administragdo Federal — Sipec, ou seja, estd sendo
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disseminada para toda a Administragdo Publica Federal, obviamente podendo ser ajustada

conforme as caracteristicas das demandas organizacionais dessas instituigdes.

4.2 PROCESSO DE INOVACAO POR MEIO DO DIMENSIONAMENTO DA FORCA
DE TRABALHO

Ao interagir com um cendrio global que muda constantemente, evidencia-se a
necessidade de estruturar e desenvolver uma gestdo da inovacao mais robusta e que possa
atender as demandas das partes envolvidas no processo respectivo. Essa pode ser entendida
como um conjunto de praticas de gestdo que estimulam o surgimento de novas informagdes
em um ambiente preparado para essa abordagem. Assim, o processo de inovagao, no contexto
organizacional, compreende relagdo complexa, dinamica e multidimensional entre inovacao e

organizac¢do (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008).

Van de Ven (1986) argumenta que o processo de inovagdo trata-se de
desenvolvimento e implementacdo de novas ideias ou métodos em determinado contexto
institucional. Todavia, apesar da caracteriza¢do supracitada, evidenciando a natureza genérica
do processo de inovagdo (SOUSA, 2012), torna-se necessario estabelecer determinadas
rotinas para minimizar as incertezas intrinsecas ao evento, estabelecendo uma gestdo que

possa maximizar os resultados pretendidos com essa iniciativa.

Dessa forma, conforme disposto na Figura 37, busca-se interpretar a dindmica de um
processo de inovagao a partir da implementagcdo de dimensionamento da forga de trabalho no

ambito do Ministério da Saude — MS.
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Figura 37- Processo de Inovagao: implementagdo do DFT MS

Dimensdio | - Programagdo Estratégica Dimensdo Il —- Execucdo de processa de inovagdo

@ c2

0g®
= L~

Fonte: Elaborada pelo autor.

Assim, o processo de inovacdo ¢ compreendido em duas dimensdes: 1 — Programacao
Estratégica; 2 — Execucao de processo de inovacao. A primeira dimensao ¢ composta por duas
categorias: I — Contexto Institucional; e II — Desenvolvimento de estratégia de
implementagdo. A segunda dimensdo possui cinco categorias: III — Informacdes e
conhecimento necessarios; [V — Participes; V — Técnicas e instrumentos de execugdo; VI —
Implementagdo de novo método; VII — Aprendizagem organizacional. Com base na Figura
37, verifica-se que a implementagcdo de processo de inovacdo € desenvolvida em contexto
institucional e ambiental que evidencie a necessidade ou oportunidade de gerar um novo
método ou ideia no ambito da organizacdo. Dessa forma, define-se a estratégia a ser
executada durante esse processo, pois se trata de planejamento inicial, a ser adaptado sempre
que necessario, buscando minimizar as incertezas e 0s possiveis problemas.

Por conseguinte, inicia-se a execucdo de processo de inovagdo, Dimensdo 2, porém ¢
mister destacar carater ndo linear, pois a ordem de apresentacdo dos elementos que a compde
ndo se vincula a de implemento, podendo ocorrer alternancia e/sobreposicdo entre eles
(SOUSA, 2012). Desse modo, para implementagdo de processo de inovacao do presente,
evidencia-se: aquisicdo de informagdes e conhecimentos novos; atuagdo coparticipativa de
determinados atores; aquisicdo e aplicag¢do de técnicas e instrumentos gerenciais; execugao do

plano de desenvolvimento de novo método organizacional; aprendizagem organizacional
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empreendida durante todo o processo, configurando dindmica continua de desenvolvimento
da inovagao.

Para a andlise e discussdao deste estudo, utilizaram-se quadros que contém as
verbalizacdes pertinentes dos participantes das entrevistas, extraidas por meio da analise de
contetdo em profundidade, conforme critérios abordados Capitulo 3. A partir dessas
informagdes, retiraram-se as principais mensagens das falas, destacadas em negrito,
oferecendo suporte para compor a ‘Sintese das verbalizacdes’. No topico ‘Referéncias
documentais’ indicam-se o conteiddo dos documentos analisados, Apéndice I, sustentando a
elaboracdo de categorias. As ‘Referéncias na literatura’ apontam os principais autores que
tratam do aspecto discutido na categoria, de acordo com o arcabougo tedrico utilizado na
pesquisa. A partir da anélise e discussdo das verbalizagdes, documentos e literatura, por meio
de interpretagdes e inferéncias, delineou-se um conceito para o aspecto abordado na categoria,

e, visando o entendimento deste estudo, foram elaboradas analises das categorias.

4.2.1 Programacao Estratégica

Assim, no contexto do dimensionamento da for¢a de trabalho do MS, inicialmente,
sera abordada a programagdo estratégica, inerente ao processo de inovagdo, compreendendo
duas categorias: I - Contexto institucional e ambiental; II - Desenvolvimento de Estratégia de
Inovagdo. Essas categorias foram definidas e caracterizadas, confrontando a literatura
pertinente ao tema com verbalizagdes relevantes efetuadas pelos participantes da pesquisa € o

conteudo dos documentos analisados.

Contexto institucional e ambiental

Quadro 30 - Categoria I:- Contexto institucional e ambiental

Dimensio 1 ‘ Programagdo estratégica

Categoria I ‘ Contexto institucional e ambiental

Compreende a analise de cenarios ambientais (interno e externo) com o objetivo de detectar
oportunidades ou necessidades de mudanga para a organizagdo, indicando nova ideia ou método a
ser implementado(a) por etapas que podem gerar a inovagao.

Definicao

Sintese das verbalizacées

Referéncias na literatura

Referéncias documentais

Demandas impositivas de 6rgaos de
controle como indutor de novos
métodos e ferramentas,
aprimorando a gestdo do Ministério;

Identificagdo ¢ analise de métodos
de dimensionamento da forca de
trabalho  consolidados na area

Delineamento de cenarios — internos
e externos — para identificacdo e
processamento de potenciais de
inovagao (TIDD; BESSANT;
PAVIT, 2008);

Reconhecimento de problemas ou
necessidade  (SCOTT; BRUCE,

Reconhecimento de problemas ou
necessidade, e geragdo de ideias e
solugdes — Termo de Execucdo
Descentralizada de Recursos; Plano
de Trabalho: Descrigdo do Projeto;
Informagdes da Proposi¢do, Curso,
Congresso, Estudo, Evento e
Pesquisa; Cronograma de Execucdo

156




hospitalar e assistencial,
subsidiando 0 projeto de
desenvolvimento de método para a
area administrativa da Pasta;

Inexisténcia de  método  de
dimensionamento que fundamente e
qualifique o planejamento da forca
de trabalho a partir de critérios
objetivos e ndo intuitivos;

Ambiente organizacional propicio
para mudanca e inovagdo, com
gestdo baseada nas diretrizes e
objetivos estratégicos constantes no
Planejamento Estratégico do 6rgéo;

Apoio da alta administragdo com
relacdo a mudanca de sistematica de
dimensionamento da forca de
trabalho da instituicdo;

Necessidade de desenvolvimento de
método de dimensionamento da

1994);

Pensamento fora do paradigma
vigente (ANAO, 2009);

Compreender o problema, a
necessidade ou  oportunidade
(KLUMB; HOFFMANN, 2014);

Antecedentes da inovacao (ISIDRO,
2017);

Setor publico € responsavel por
prover servigos para a sociedade ¢ a
inovagdo apoiar o alcance de
melhores resultados a partir de
novas maneiras de resolver os
problemas (BRANDAO; BRUNO-
FARIA, 2013);

Dimensionamento da forca de
trabalho alinhada as demandas
estratégicas da instituicdo (IPMA,
2002; CUNHA et al, 2018).

e Plano de Aplicagio (DOC 1,
DOC 3, DOC 4 e DOC 5);

Patrocinio da Alta administra¢do e
aporte de recursos para realizacdo
de pesquisa cientifica — Termo de
Execugdo  Descentralizada  de
Recursos (DOC 1);

Realizagdo de pesquisa sobre
metodologias de dimensionamento
da forca de trabalho — DFT em
organizagdes publicas, no Brasil e
no exterior, com a utiliza¢do de
referéncias empirico-cientificas —
Manual de Andlise de Dados e
Relatorio Quantitativo (DOC 9 e
DOC 10);

Escassa produgdo empirico-
cientifica acerca do tema DFT —
Manual de Analise de Dados (DOC
9).

forca de trabalho que tenha
aderéncia ao perfil organizacional
do 6rgdo — estrutura organizacional
complexa e variados tipos de
demandas organizacionais e de
politicas publicas a serem atendidas.

Conteudos verbalizados

El: “as demandas dos 6rgdos de controle ¢ as demandas do judiciario sdo fortes indutores para novas
ferramentas de gestao e o dimensionamento ndo ¢ diferente delas.”

E2: “a inspiracao, como ndo existia método foi a Gaidzinski, a enfermeira, estudiosa na area de enfermagem da
metodologia que estabeleceu uma formula matematica com algumas varidveis para calculo especificamente na
area de enfermagem”

E6: “vemos uma atuacio ao longo tempo ja em dimensionamento mais focado na parte hospitalar e
assistencial dos hospitais aqui do GHC, aqui em Porto Alegre, com o pessoal do ministério junto, mais focado
nessa parte assistencial, hospitalar, 1a para 2008 nés comecamos isso, ¢ depois a gente desenvolveu esse mesmo
projeto no Rio de Janeiro que ¢ uma metodologia um pouco diferente do que esta sendo aplicado hoje no
Ministério da Saude porque o foco era na assisténcia”

E2: “o cenario do ministério a época (...) momento favoravel a processos inovadores e de planejamento, (...)
nés tinhamos planejamento estratégico, (...) diretrizes e objetivos estratégicos, (...) isso foi extremamente
favoravel para esse processo”

E2: “Patrocinio total da gestio do ministério, ele foi uma demanda da secretiria executiva, portanto, a
substituta do ministro, a ministra interina, e isso para mim ¢ ponto chave, para uma tematica como essa.”

E7: “Entdo, nio existia, no Ministério da Satide, critérios objetivos para apontar uma quantidade de pessoas
(...) auséncia de critérios objetivos para se planejar a composicio ¢ a recomposicio da forca de trabalho no
Ministério da Saude”

E3: “necessidade de qualificar o planejamento da forca de trabalho, porque quando a gente fazia o nosso
planejamento (...) a gente ndo tinha uma metodologia que a gente pudesse justificar e fundamentar, vamos
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falar assim, os pedidos de composiciio e recomposicio de pessoal aqui para o Ministério da Satde.”

E2: “o Ministério da Saude (...) eu diria, em termos de processo de trabalho mesmo, organograma do ministério
e as suas atribuigdes, se a gente for pensar que é responsavel pelo Sistema Unico de Satude, ele tem que dé conta
de muitas variaveis, muitas frentes que impactam no dia a dia do fazer dos individuos, e que, para mim,
impactam diretamente, obviamente no dimensionamento de pessoal.”

El: “em 2014, o ministério estava com algum projeto com a Universidade de Brasilia para poder fazer agées
de educacfo, e nesse didlogo 14 da coordenacdo geral com a UnB a coordenadora geral & época, ela vinha
sendo ja pressionada pela secretaria executiva para desenvolver alguma metodologia que permitisse
dimensionar qual era a for¢a de trabalho que realmente o ministério precisava”

Fonte: Elaborado pelo autor.

A categoria I, ‘Contexto institucional e ambiental’, de acordo com o Quadro 30,
compreende a descricdo do processo de inovagdo, especificamente busca e identificacdo de
indicios de oportunidades ou necessidades de mudancas, por meio de andlise de cendrios,
interno e externo, demonstrando a dindmica interna da organizacdo que se adapta as
demandas do contexto em que essa interage (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; SCOTT;
BRUCE, 1994; KLUMB; HOFFMANN, 2014). Assim, na perspectiva do setor publico,
estudo desenvolvido por Australian National Audit Office (ANAO, 2009) indica que,
inicialmente, torna-se necessario compreender o problema — anélise ambiental, refletindo de
fora do paradigma vigente — para que se possa avaliar a necessidade ou oportunidade de
inovacao.

Dessa forma, para melhor compreensdo do contexto institucional e ambiental
respectivo, € preciso identificar quais sdo os antecedentes do processo de inovagdo em estudo,
ou seja, quais os indutores dessa iniciativa e se esses sdo orientados ao problema, conforme
demonstrado no framework de inovacao do setor publico descrito por Isidro (2017). Assim, de
acordo com relato do participante El, verifica-se que os 6rgdos de controle e demais
institui¢des de regulagdo foram indutores para o inicio do projeto de implementacao de novo
método DFT para o MS (DOC. 1, DOC. 3, DOC. 4 e DOC. 5), requisitando aprimoramento
da gestdo com vistas ao provimento de profissionais suficientes para a prestacdo de servigos
publicos de qualidade junto a sociedade: “as demandas dos orgados de controle e as demandas
do judiciario sdo fortes indutores para novas ferramentas de gestdo e o dimensionamento ndao
¢ diferente delas.” Tal fato ¢ ratificado por Brandao e Bruno-Faria (2013), o setor publico
deve prover servigos para a sociedade e a inovagdo age como meio para o alcance dos
melhores resultados a partir de novas formas de solucionar problemas.

Logo, verifica-se que a demanda de 6rgaos de controle e regulagdo da administragao
publica pode ser caracterizada como indutora orientada para resolu¢do de determinado

problema (DOC. 1), ou seja, a necessidade de prover o servigo publico com profissionais,
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quantitativo e qualitativamente, suficientes para o atendimento da demanda respectiva. Esse
evento ocorre devido a auséncia de método de dimensionamento da forca de trabalho
assertivo para a realidade organizacional do MS, conforme exposto por E3: “necessidade de
qualificar o planejamento da forca de trabalho (...) a gente ndo tinha uma metodologia que
(...) pudesse justificar e fundamentar (...) pedidos de composi¢do e recomposicdo de pessoal
(...) para o Ministério da Saude.”

Importante salientar que tal necessidade refere-se a definicdo e implementacao de
método de dimensionamento da forca de trabalho para a execucao de atividades inerentes aos
procedimentos administrativos, gestdo e apoio das politicas publicas sob a tutela do 6rgao
(IPMA, 2002; CUNHA et al., 2018), considerando o carater complexo e diversificado da
Pasta, conforme relato do E2: “o Ministério da Saude (...) eu diria, em termos de processo de
trabalho mesmo, organograma do ministério e as suas atribui¢oes, se a gente for pensar que
é responsavel pelo Sistema Unico de Saiide, ele tem que dd conta de muitas varidveis, muitas
frentes que impactam no dia a dia do fazer dos individuos, e que, para mim, impactam
diretamente, obviamente no dimensionamento de pessoal.”

Dessa forma, considerando a necessidade apontada, verifica-se que a Administragao
do orgdo, a época, demonstra interesse em robustecer o planejamento da forca de trabalho,
pois havia patrocinado iniciativa equiparada na perspectiva hospitalar e assistencial, conforme
relato do E6: “vemos uma atuagdo ao longo tempo ja em dimensionamento mais focado na
parte hospitalar e assistencial dos hospitais aqui do GHC (...) em Porto Alegre (...) la para
2008 nos comegamos isso (...) depois a gente desenvolveu (...) no Rio de Janeiro”. Assim,
apesar de ndo se coadunar a realidade das atividades de gestdo do 6rgdo, de acordo com o E2,
um dos métodos DFT para a area hospitalar/assistencial foi considerado base inicial de estudo
para a elaboracdo de nova metodologia: “a inspira¢do, como ndo existia método, foi a
Gaidzinski, a enfermeira, estudiosa na drea de enfermagem da metodologia que estabeleceu
uma formula matemadtica com algumas varidaveis para cdlculo especificamente na drea de
enfermagem”.

Em pesquisa realizada sobre metodologias de dimensionamento da forga de trabalho
em organizagdes publicas, no Brasil e no exterior, com a utilizagcdo de referéncias empirico-
cientificas, além de listar os principais métodos DFT, conforme anélise dos DOC. 9 e DOC
10, foi possivel verificar, escassa producdo empirico-cientifica acerca do tema DFT, o que
ratifica a necessidade de desenvolver método que atenda as especificidades do orgao,

caracterizando a demanda de elaboragdo de novo método organizacional. Assim, vale
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salientar o contexto propicio para desenvolver tal iniciativa, visto que a Administracdo do
Ministério apresentava perfil de atuagdo estratégica, de acordo com relato do E2: “o cendrio
do ministério a época (...) momento favoravel a processos inovadores e de planejamento (...)
nos tinhamos planejamento estratégico, (...) diretrizes e objetivos estratégicos (...) isso foi
extremamente favoravel para esse processo”.

Por fim, apds andlise de cenarios, no contexto institucional e ambiental vigente a
época, inferem-se os seguintes antecedentes de processo de inovacao: a demanda de 6rgaos de
controle e de regulagdo, considerada um indutor orientado a resolu¢do de problemas; as
referéncias de métodos DFT na area assistencial e hospitalar ja desenvolvidos no ambito do
Ministério, oportunizando estudo para a concepcdo de método especifico para processos
administrativos e de gestdo; escassa produc¢do empirico-cientifica acerca do tema DFT,
ratificando a necessidade de desenvolver método que atenda as especificidades do orgao;
perfil de atuacdo estratégica da Administracio do Ministério, a época, possibilitando
desenvolver processo de inovagdo com o objetivo de aprimorar o planejamento da forca de

trabalho respectiva.

Desenvolvimento da Estratégia de Inovacao

Quadro 31 - Categoria II - Desenvolvimento da Estratégia de Inovacao

Dimensao 1 \ Programagao estratégica

Categoria I1 \ Desenvolvimento de Estratégia de Inovagao

Consiste no delineamento de estratégia a ser seguida ao longo do processo de implementagao
de inovagdo, com o intuito de minimizar as incertezas e possiveis falhas, a partir de concepgao
inicial estruturada em rotinas de identificacdo do que pode ser feito; selecdo do que vai ser
feito; e revisdo continua do planejamento, adaptando-o sempre que necessario para o alcance do
proposito.

Definicao

Sintese das verbalizagdes

Referéncias na literatura

Referéncias documentais

Apoio da alta administracdo do
orgao com relacdo ao
desenvolvimento estratégico da
solu¢do identificada;

Desenvolvimento de nova
metodologia DFT, customizada,
especifica para o perfil

organizacional da organizagio;

Envolvimento e desenvolvimento
das liderangas intermediarias junto
a tematica DFT;

Definicdo  de  parceria  ou
intervengdo de agente externo para
fins de desenvolvimento de novo
método DFT;

Apoio da alta administragdo
(SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013;
VALLADARES et al, 2014; TIDD,;
BESSANT; PAVITT, 2008);

Participagdo de  colaboradores
provenientes do meio externo
(SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013);

Inovacdo como processo social,
complexo, incerto, interativo, nao
linear, ubiquo; e  dindmico
(SOUSA, 2012; TIDD; BESSANT;
PAVIT, 2008);

Combinagao de diferentes
conjuntos de conhecimentos para a
reduc¢do da incerteza (TIDD;
BESSANT,; PAVIT, 2008; ANAO

Patrocinio da Alta administragdo
para desenvolvimento de método
DFT especifico para o Ministério

— Termo de Execucao
Descentralizada de  Recursos
(DOC 1);

Estabelecimento  de  parceria

institucional com agente externo
para fins de aquisicao de expertise
necessaria para estruturagdo de
método DFT - Termo de
Execucdo Descentralizada de
Recursos; Plano de Trabalho -
Descri¢do do Projeto (DOC 1 e
DOC 3);

Programa de capacitagdo e
integracdo dos gestores e demais
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Visdo estratégica com a utilizagdo
de novo método DFT, sendo um
instrumento de  melhoria e

2009);

Planejamento para a adogdo da

partes envolvidas com o
desenvolvimento do  método:
Manual de Analise de Dados

otimizac¢do de gestdo das unidades | inovagdo (VAN DE  VEN; | (DOC 9); Relatério Quantitativo
em dimensionamento; ROGERS, 1988; SOUSA; | (DOC 10); e Manual Técnico de
BRUNO-FARIA, 2013; ANAO, | Dimensionamento de Forga de
Formalizagao de equipe | 2009; KLUMB; HOFFMAN, | Trabalho em areas administrativas
multifuncional para acompanhar e | 2014); — Versdo 2.0 (DOC 11);

monitorar o desenvolvimento de
novo método DFT;

Desenvolvimento de processo ou
método totalmente novo para a

Definicdo de projeto piloto -
Manual de Andlise de Dados

Definicdo de projeto-piloto como
estratégia de implementacdo de
novo método DFT.

organizagao em questdo
(FERNANDEZ; WISE, 2010).

(DOC 9).

Conteudos verbalizados

E2: “a gestao do ministério na época, secretaria executiva sempre pressionada pelos érgios de controle
falou, a gente tem uma metodologia hospitalar, por que a gente ndo desenvolve uma metodologia para area
meio que nos temos acoérdaos a cumprir”

E3: “A gente ndo queria uma solucio pronta de mercado, a gente queria uma metodologia considerando as
nossas especificidades, a nossa realidade, que a gente (...) tem caracteristicas (...) bem especificas da
propria organizacio, somos muito grandes em termos de estrutura, temos enfim, diversas unidades e
tratamos assim de assuntos (...) sensiveis, entdo, a gente precisava abordar o dimensionamento da forca de
trabalho olhando para tudo isso.”

E2: “nao havia, at¢ o Ministério da Satde contratar, desenvolver e implementar, metodologia de
dimensionamento na Esplanada, entdo essa € a primeira iniciativa, nés temos sempre experiéncias ou
indica¢des na drea hospitalar, na area assistencial, na area hospitalar, tem algumas experiéncias de empresas
privadas”

E2: “no6s tinhamos profissionais com contetdo técnico suficiente, capaz de desenvolver um método, porque
nods temos aqui a drea de economia da saude, temos trés economistas que fazem calculos econométricos o
tempo inteiro, nds temos estatisticos, nds temos psicélogos, nds temos administradores, nos temos gente com
experiéncia em dimensionamento hospitalar, assistencial, nos tinhamos todo esse conjunto de coisas, mas a
gente nao pode reunir essas pessoas, essas pessoas dispersas no ministério, entdo quando vocé contrata um
projeto ¢ tem a possibilidade de a gestdo dizer tudo bem a assina embaixo para vocé contratar uma
universidade, isso também da credibilidade”

E7: “a construcio do modelo se deu pela interven¢do da UnB proposta por uma equipe da UnB de
professores, e, também, houve essa complementacio de uma equipe de técnicos do Ministério da Saude.”

E2: “eu diria que, o fato de vir uma universidade para dentro, mobiliza os saberes para apoiar esse
processo, vamos dizer assim, um projeto, € um projeto de pesquisa, nds contratamos esse servigo, entio
vamos desenvolver, acho que isso favorece a inclusdo das expertises da casa para poder se apropriar e
caminhar juntos”

El: “formalizado um termo de cooperacio entre o Ministério da Satide e a UnB para poder construir uma
metodologia especifica para o Ministério da Saude, e aplicar essa metodologia nas unidades do ministério
em Brasilia e em dois niucleos estaduais.”

El: “em setembro de 2014, o ministério comegou a verificar quem era da equipe do ministério que iria
trabalhar junto com a UnB nesse projeto (...) para poder compor um comité técnico que iria acompanhar o
projeto aqui dentro”

E7: “tornar o processo de composi¢io e recomposicio da forca de trabalho mais objetivo no Ministério
da Saude, porque, até entdo, essa atividade de compor e recompor a forca de trabalho no Ministério da Saude
era baseado em critérios muito intuitivos, muito perceptuais”

E3: “foi definido que seria o Fundo Nacional de Saude, inicialmente a area a ser realizada o projeto piloto, ¢
no nosso projeto a ideia era que depois de aplicada, atestada ¢ validada a metodologia essa metodologia seria
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| aplicada em todas unidades do ministério”
Fonte: Elaborado pelo autor.

A Categoria II, ‘Desenvolvimento de Estratégia de Inovagdo’, de acordo com o
Quadro 31, descreve a constru¢ao de esquema estratégico, elencando as possibilidades de
resolucao do problema em questdo, como também orientando a sele¢do de opgdes estratégicas
para o desenvolvimento da ideia inicial, conforme expdem Tidd, Bessant e Pavitt (2008). Essa
etapa ¢ primordial para a minimizagdo do grau de incertezas e possiveis falhas, algo natural
em toda frente de inovagdo, pois, de acordo com Sousa (2012), dentre outras caracteristicas,
trata-se de um processo incerto, ndo linear, fluido e dinamico.

Assim, apesar de ser um processo ndo linear e fluido, ¢ mister a estruturacdo de
planejamento inicial (VAN DE VEN; ROGERS, 1988; SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013;
ANAO, 2009), pois a organizacdo nao pode arriscar a inova¢ao de forma aleatoria, devendo
estabelecer rotinas que possibilitem a implementacdo efetiva, bem como o alcance dos
objetivos almejados com a iniciativa inovadora. De acordo com Klumb e Hoffman (2014),
essas rotinas podem ser compreendidas da seguinte forma: identificagdo do que pode ser feito,
selecdo do que vai ser feito; e revisdo continua desse planejamento, adaptando-o quando
necessario.

Nesse sentido, foram identificadas e selecionadas as seguintes agdes para essa
estratégia de inovacdo: elaboragdo e implementacdo de método DFT especifico para as
demandas de planejamento e provimento de forca de trabalho do MS (FERNANDEZ; WISE,
2010), DOC. 3; patrocinio da alta administracio do 6rgdo com o aporte de recursos
necessarios para essa iniciativa (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013; VALLADARES et al,
2014; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008), DOC. 1 e DOC. 3; intervencdo de agente externo
para o desenvolvimento de metodologia de dimensionamento (SOUSA; BRUNO-FARIA,
2013), DOC. 1 e ; formalizacao de equipe técnica multifuncional do 6érgao, com o objetivo de
acompanhar e avaliar a concepgao e implementacao do método, propondo ajustes e correcdes
sempre que necessario (DOC. 8); defini¢do de projeto piloto como instrumento de verificagdo
e validacao dos resultados pretendidos.

Nesse sentido, a alta administragdo do MS firma cooperacdo com a Universidade de
Brasilia — UnB por meio de Termo de Execucao Descentralizada (DOC. 1), com o objetivo
de realizar estudo e pesquisa para o dimensionamento da forca de trabalho no ambito do
orgdo, conforme relato do participante El: * formalizado um termo de cooperagdo entre o

Ministério da Saude e a UnB para poder construir uma metodologia especifica para o
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Ministério da Saude, e aplicar essa metodologia nas unidades do ministério em Brasilia”
Além disso, formalizou-se o comité técnico, mobilizando profissionais com expertises
necessarias para acompanhar a implementagao dessa iniciativa, de acordo com o participante
E7: “a construgdo do modelo se deu pela intervengdo da UnB proposta por uma equipe da
UnB de professores, e, também, houve essa complementagdo de uma equipe de técnicos do
Ministério da Saude.”

A intervencao de agente externo mostrou-se ser uma estratégia necessaria, pois,
esperava-se a aquisicdo e o desenvolvimento de expertises indispensaveis para a concepgao
desse processo de inovacao (TIDD; BESSANT; PAVIT, 2008; ANAO 2009), conforme relato
do E2: “eu diria que, o fato de vir uma universidade para dentro, mobiliza os saberes para
apoiar esse processo, vamos dizer assim, um projeto, é um projeto de pesquisa, nos
contratamos esse servigo, entdo vamos desenvolver, acho que isso favorece a inclusdo das
expertises da casa para poder se apropriar e caminhar juntos”. Tal intervengdo ¢
acompanhada por grupo de profissionais da Pasta com a formalizacdo de comité técnico, de
acordo com exposicao de El: “em setembro de 2014, o ministério comegou a verificar quem
era da equipe do ministéerio que iria trabalhar junto com a UnB nesse projeto (...) para poder
compor um comité técnico que iria acompanhar o projeto aqui dentro”.

Por conseguinte, com o objetivo de aplicar, testar e validar a metodologia de
dimensionamento DFT especifica para o 6rgdo, foi definida uma unidade organizacional para
participar de projeto piloto, conforme indicacdo do E3: “foi definido que seria o Fundo
Nacional de Saude, inicialmente a drea a ser realizada o projeto piloto, e no nosso projeto a
ideia era que depois de aplicada, atestada e validada a metodologia essa metodologia seria
aplicada em todas unidades do ministério”. Logo, de acordo com o participante E7, essa
experimentacao teria como finalidade “fornar o processo de composi¢dao e recomposicdo da
for¢a de trabalho mais objetivo no Ministério da Saude, porque, até entdo, essa atividade de
compor e recompor a for¢a de trabalho no Ministério da Saude era baseado em critérios
muito intuitivos, muito perceptuais”.

Concluindo, para o alcance do principal objetivo desse processo de inovacgao,
implementar metodologia DFT especifica para o MS, verifica-se que foi estruturado esquema
estratégico para minimizar o grau de incerteza indicado por Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e
Sousa (2012), definindo quais a¢des devem ser desenvolvidas: conquista do patrocinio da alta
administracdo do 6rgdo, garantindo o apoio institucional € os recursos necessarios para o

projeto respectivo; optou-se pela intervengdo de agente externo, agregando a expertise
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necessaria para o desenvolvimento de metodologia de dimensionamento; mobilizagdo e

formaliza¢do de equipe técnica interna, comité técnico, para o acompanhamento do projeto,

avaliando, validando e sugerindo adaptacdes sempre que necessario; definicdo de projeto

piloto como instrumento de verificacao e validacao dos resultados almejados.

4.2.2 Execugao de processo de inovacao

Apos a identificacdo e discussdo acerca da programacgao estratégica estabelecida para

o processo de inovagdo em estudo, nesta secao serdo abordados cinco categorias, indicadas no

Quadro 32, consideradas como necessarias para a efetiva implementacdo do método de

dimensionamento da for¢a de trabalho no MS, conforme apontadas na analise documental e

de entrevistas.

Quadro 32 - Categorizacgdo de elementos que compdem a execugdo de processo de inovagido

Categorias | Componentes da execu¢@o de processo de inovacao
111 Conhecimentos e informagdes requeridos

v Participes

\Y Técnicas e instrumentos de execugdo

VI Implementacdo de novo método

VIl Aprendizagem organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor

Informacgoes e conhecimentos requeridos

Quadro 33 - Categoria III: Informagdes e conhecimentos requeridos

Dimensao 2

\ Execucdo de processo de inovagdo

Categoria I11 \

Informacgdes e conhecimentos requeridos

Definicao

Trata-se de aquisicao e andlise de novos informagdes e conhecimentos, combinando-os com
0s ja existentes no 6rgdo para fins de desenvolvimento de novo método organizacional.
Combinacdo que gera um conjunto de novos elementos informacionais a serem utilizados
para a implementa¢@o de processo de inovagdo.

Sintese das verbalizacoes

Referéncias na literatura

Referéncias documentais

Determinadas areas de formagdes
foram combinadas para estruturagdo do
método DFT: estatistica; matematica;
psicologia organizacional; gestdo por
processos; administragio;

Utilizagdo de calculo matematico
proveniente da area da enfermagem,
modelo de Gaidzinski, com adaptagdes
necessarias;

Necessidade de complementar o
conhecimento tedrico da academia com
a visdo pratica dos representantes do

Tecnologia ¢ definida como:
um conjunto de parcelas de
conhecimento pratico e tedrico
(DOSI, 20006);

Carater
tema
2012);

multidisciplinar do
inovagdo  (SOUSA,

Diversidade de competéncias
do grupo responsavel pela
implementagao (Sousa;
Bruno-Faria, 2013);

Defini¢do de pesquisa sobre base
académica especifica para o
desenvolvimento de estudo de
caso sobre a realidade
organizacional da Pasta — Termo
de Execucdo Descentralizada
(DOC. 1);

Apresentagdo de resultado de
pesquisa realizada acerca de
métodos e técnicas DFT -
Relatério Quantitativo (DOC. 10);

dos dados e

Descrigao
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orgao;

Compreensdo acerca do calculo
matematico  estruturado  para a
realidade do 6rgéo;

Dados de resultado — informagdes

acerca dos processos organizacionais e
entregas realizadas pela unidade em
dimensionamento;

Dados de pessoal — informagdes sobre
a for¢a de trabalho da unidade;

Dados de esfor¢o — informagao sobre o
tempo de dedicagdo de cada ator para o
conjunto de processos da area que
executa.

Série historica de dados, minima de
dois anos, referente a: processos,
resultados, entrega, esforgo, pessoal;

Apropriagdo de tecnologia a aplicacao
e desenvolvimento continuo do método

Consideracdo de  arranjos
transitorios (ANAO, 2009);

Capacidade de inovacdo a
partir da integracdo de
elementos organizacionais —
conhecimentos, habilidades e
recursos  (ISIDRO, 2017;
TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008; LAWSON; SAMSON,
2001);

Padronizacdo de dados e
processos  (ISIDRO, 2017;
CASTRO et al, 2017);

Participagdo de colaboradores
provenientes do meio externo
(SOUSA; BRUNO-FARIA,
2013);

Aquisicao de conhecimentos,
possibilitando a  inovagao
(TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008.

informagdes necessarios para o
desenvolvimento de método DFT
no ambito do Ministério — Manual
de Analise de Dados (DOC. 9);

Demonstragdo do carater
multidisciplinar de
desenvolvimento do método DFT:
Manual Técnico de

Dimensionamento de For¢a de
Trabalho em areas administrativas
— Versdo 2.0 (DOC 11).

Apropriagdo de tecnologia pela
equipe técnica do o6rgdo: Manual
Técnico de Dimensionamento de

Forga de Trabalho em areas
administrativas — Versdo 2.0
(DOC 11).

DFT no ambito do d6rgdo.

Conteudos verbalizados

El: “nos tinhamos expertise em inovacio, nos tinhamos especialistas em gestdo por competéncias,
especialista em matematica, especialista em processo, tudo isso a gente tinha dentro do projeto, s6 que a
gente percebeu que. em dimensionamento, nio havia nenhum especialista”

E2: “nés temos aqui a area de economia da satde, temos trés economistas que fazem calculos econométricos
o tempo inteiro, nds temos estatisticos, nds temos psicélogos, nds temos administradores, noés temos gente
com experiéncia em dimensionamento [hospitalar, assistencial]”

E3: “a UnB tinha o conhecimento tedrico ¢ nés tinhamos vamos falar assim um conhecimento mais
pratico, e nesse grupo de pessoas a gente tinha administradores, matematicos, estatisticos, economistas
que puderam discutir, enfim, todos os temas relacionados a metodologia de dimensionamento aqui para o
ministério (...) a gente tinha assim o conhecimento da UnB e tinha o nosso conhecimento aqui enquanto
trabalhadores do ministério, conhecendo a organizacio”

E7: “a metodologia, dimensionamento eu ndo a considero uma metodologia de facil compreensdo porque ela
envolve diversos conceitos, ela tem varias etapas e ela tem uma parte quantitativa que ela é muito
complexa na sua elaborag¢do, o modelo matematico que compde a metodologia ¢ um modelo de dificil
compreensdo para quem ndo tem ja uma base tedrica, matematica, econométrica para entender certas
questdes”

E3: “a gente se baseou muito no modelo de Gaidzinski para que fosse desenvolvido o nosso modelo
matematico e a partir dai considerando nosso cenario, considerando as pesquisas, foi feita uma primeira
proposta de metodologia, metodologia olhando para o modelo matematico”

E3: hoje o que precisa ter para que a gente possa aplicar essa metodologia nas areas, se a gente conseguir
identificar processo de trabalho e os resultados gerados por esses processos a gente consegue ja
dimensionar.

E5: “a gente ndo tinha entrado ainda numa area finalistica do ministério que é foi caso da secretaria de
atencdo a saude, entdo acabou que a gente se deparou com varios processos diferentes que a gente tinha
que meio que parar tudo, estudar um pouquinho como ¢ que a gente ia considerar uma coisa ou outra para
depois voltar para a drea e seguir a aplicacdo”
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E2: “se a area tem um nivel de maturidade de gestdo o que inclui a gestio por processos aprimorada,
desenvolvida, positivo facilitador, se nio tem essa base de informacao, essa gestio nem avanca.”

ES5: “fundo nacional de saude (...) os processos de trabalho estavam mapeados, estavam identificados (...) a
metodologia do dimensionamento (...) trabalha muito focada nos processos de trabalho essa foi uma
condi¢do (...) implantagdo do projeto piloto”

ES5: “a equipe que capacita multiplicadores nas areas porque os multiplicadores conhecem a realidade, que
tem acesso as informacdes da area, competéncias, dados de pessoal, dados mesmo da propria area,
dados relacionados aos processos nas entregas, nos resultados, entdo tudo isso ja ¢ uma prerrogativa
mesmo da metodologia”

E3: “informacées sobre o que foi produzido pelas areas, porque a gente hoje utiliza uma série historica,
depois que a gente identificou a area produz isso aqui, gera de resultado isso aqui, a gente vai mensurar o que
foi produzido pela area nos tltimos dois anos, entdo més a més”

E2: “pode facilitar se a area tiver os seus processos mapeados, se tiver gestdo e tal, algum nivel de
maturidade na gestdo de processo, gestido da informacio”

El: “conjuga os indicadores de resultados de processo com os indicadores referentes a pessoal, a dados de
pessoal, conjuga isso com esforco (...) esforco que ¢ o dado declarado quanto tempo cada ator daquele feito
dedica para o conjunto de processos da area (...) a parte qualitativa que ¢ onde a gente vai levantar o perfil
requerido para a area (...) a matriz de priorizacio que é uma tentativa de identificar que processos que sao
prioritarios e que processos que sao criticos dentro daquela area”

E2: “foi formalizado regimentalmente essa coordenagdo de desenvolvimento de pessoas como area do
ministério a elaborar dimensionamento ali na pasta, e a gerar esses produtos, eles incorporaram, tinha uma
equipe para poder ir dando continuidade a reflexdo desse processo”

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Categoria III, ‘Conhecimentos e informacdes necessarios’, de acordo com Quadro
33, apresenta os principais conhecimentos e informacdes necessarios para a elaboragdo e
implementa¢do de novo método organizacional de planejamento da for¢a de trabalho do
Ministério. Assim, inicia-se o processo de combinacdo de conhecimentos e expertises dos
atores envolvidos com essa iniciativa, maximizando a capacidade de inovagdo a partir da
integracdo de determinados elementos organizacionais — conhecimentos, habilidades e
recursos — conforme exposto por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), Lawson e Samson (2001),
Sousa e Bruno-Faria, 2013, e Isidro (2017).

Assim, de acordo com Dosi (2006), no presente estudo, demonstra-se a conjugagdo de
conhecimentos tacitos e explicitos, pois ocorre a combinagdo de praticas, experiéncias e
informacdes entre o agente externo (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013), representantes da
UnB, e membros do comité técnico do 6rgao, conforme relato do E3: “a UnB tinha o
conhecimento teorico e nos tinhamos (...) conhecimento mais prdtico, e nesse grupo (...) tinha
administradores, matemdticos, estatisticos, economistas (...) temas relacionados a

metodologia de dimensionamento aqui para o ministério”. Essa combinag¢dao de expertises,
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conforme preconiza Sousa (2012), evidencia o cardter multidisciplinar presente na
implementa¢do de processo de inovagao.

Além disso, os atores supracitados utilizam base de conhecimento relativa a
experiéncia e aplicagdo de metodologia equiparada no contexto hospitalar e assistencial,
obviamente, aproveitando logica respectiva a realidade do MS, conforme demonstrado em
pesquisa realizada acerca de métodos e técnicas DFT (DOC. 10), como também em relato
exposto por E3: “a gente se baseou muito no modelo de Gaidzinski para que fosse
desenvolvido o nosso modelo matematico e a partir dai considerando nosso cenario,
considerando as pesquisas, foi feita uma primeira proposta de metodologia, metodologia
olhando para o modelo matematico”.

Assim, apds pesquisa, iniciou-se o processo de elaboracao de metodologia DFT para o
MS, produzindo e estruturando a gestdo do conhecimento inerente a iniciativa inovadora. De
acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008), para garantir a capacidade de absor¢do, ou seja, a
habilidade de captar e utilizar os elementos informacionais produzidos e dispostos ao longo
do processo de inovagdo, utilizou-se o formato de atuacdo em rede, evidenciando a
necessidade de arranjos transitorios expostos em estudo realizado por Australian National
Audit Office (ANAO, 2009). Nesse sentido, a partir de praticas de gestdo de projetos,
evidenciam-se os seguintes fatos: representantes das proprias unidades em dimensionamento
foram envolvidos com atribui¢des estabelecidos, conforme DOC. 11; pontos focais dessas
unidades, denominados multiplicadores, foram capacitados para a condug¢do de método DFT
com o apoio da equipe técnica de gestdo de pessoas. Nesse sentido, o participante ES relata o
nivel de atuacdo e fundamenta a importancia desses atores: “os multiplicadores conhecem a
realidade, que tem acesso as informagoes da drea, competéncias, dados de pessoal (...) dados
relacionados aos processos nas entregas, nos resultados (...) isso ja é uma prerrogativa
mesmo da metodologia”.

Dessa forma, conforme disposto nos DOC. 9 e 11, a atuacdo dos multiplicadores
viabiliza coleta e disponibilidade de informagdes necessarias para aplicagdo do
dimensionamento, evidenciando quesito fundamental do método, gestdo da informacgao
organizada sobre a unidade organizacional a ser dimensionada, compondo: dados de
resultado, de pessoal, de esforco — coletados na etapa quantitativa; e, durante a fase
quantitativa, informagdes inerentes ao perfil profissional ideal para atuagdo nos postos de
trabalho, como também dados que subsidiem a tomada de decisdo do gestor quanto ao nivel

de priorizagdao de processos organizacionais respectivos. A dindmica de gestao informacional
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do método ¢ evidenciada por El: “conjuga os indicadores de resultados de processo com os
indicadores referentes a pessoal, a dados de pessoal, conjuga isso com esforgo (...) esfor¢o
que ¢ o dado declarado quanto tempo cada ator daquele feito dedica para o conjunto de
processos da area (...) a parte qualitativa que é onde a gente vai levantar o perfil requerido
para a drea (...) a matriz de priorizagdo que é uma tentativa de identificar que processos que
sdo prioritarios e que processos que sdo criticos dentro daquela area”.

Todavia, para garantir a disponibilidade e qualidade dessa informacgdes, torna-se
necessario que a unidade em dimensionamento possua nivel de maturidade satisfatorio no
tocante a gestdo por processos (ISIDRO, 2017; CASTRO et al, 2017), conforme exposto pelo
participante E2: “ se a drea tem um nivel de maturidade de gestdo o que inclui a gestdo por
processos aprimorada, desenvolvida, positivo facilitador, se ndo tem essa base de
informagdo, essa gestdo nem avanga.” Tal fato ¢ evidenciado por ES5, que destaca
mapeamento de processos de trabalho como um dos critérios de escolha da unidade como
projeto piloto: “fundo nacional de saude (...) os processos de trabalho estavam mapeados,
estavam identificados (...) a metodologia do dimensionamento (...) trabalha muito focada nos
processos de trabalho essa foi uma condigdo (...) implantagdo do projeto piloto”.

Por final, ¢ possivel inferir que a combinacdo de conhecimentos e praticas evidencia o
carater multidisciplinar presente na implementacdo do processo de inovagdo em estudo, como
também potencializa a capacidade de inovacdo do orgdo, com a absor¢do de novas
habilidades e expertises ao longo do desenvolvimento e implementagdo do método DFT.
Além disso, a experiéncia desenvolvida no contexto hospitalar/assistencial foi utilizada como
base de conhecimento para posterior elaboragdo de método especifico direcionado a area
administrativa de gestdo da Pasta. Importante destacar que a aquisicdo da informacdo e a
gestdo por processos, no ambito da unidade em dimensionamento, apresentam-se como
requisitos fundamentais para a implementagdo de método DFT e geracdo de resultados

almejados.

Participes

Quadro 34 - Categoria IV: Participes
Dimenséao 2 \ Execugdo de processo de inovagdo
Categoria IV \ Participes
Compreende as partes envolvidas com a implementa¢do de nova metodologia no ambito

Definicao organizacional, compostas por: agentes externos; autoridades; unidades organizacionais; e
multiplicadores.

Sintese das verbalizacoes Referéncias na literatura Referéncias documentais

Alta administrac¢do do o6rgio; Intervengdo sob a ética das diversas | Patrocinio da Alta administragdo
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Intervengdo de agente externo;

Composi¢do de equipe técnica
de agente externo;

Composi¢do de equipe técnica
do 6rgao — Comité técnico;

Ponto focal da unidade em

dimensionamento -
Multiplicador;
Composi¢do de equipe de
projeto  DFT  —  atores
envolvidos;

Unidade participante de projeto
piloto.

partes interessadas no processo ou
Servigo publico (KLUMB;
HOFFMANN, 2014);

Apoio e comprometimento da alta
administragdo (SOUSA; BRUNO-
FARIA, 2013; ISIDRO, 2017);

Relagao interativa
BESSANT; PAVITT, 2008).

(TIDD;

Apoio de grupos de trabalho e
colaboradores (SOUSA; BRUNO-
FARIA, 2013);

Consideragéo de
transitorios (ANAO, 2009);

arranjos

Agente  inovador produz um
protétipo ou modelo (SCOTT;
BRUCE, 1994; TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008);

Consenso das partes envolvidas no
contexto sobre o valor e viabilidade
da ideia (DAMANPOUR, 1991)

para desenvolvimento de método
DFT especifico para o Ministério —
Termo de Execugdo
Descentralizada de Recursos (DOC

D)

Definicao dos responsaveis
académicos pelo projeto  de
pesquisa: Plano de Trabalho —

Descri¢ao do Projeto (DOC. 3);

Definicdo dos responsaveis do
orgdo pelo acompanhamento do
projeto de pesquisa: Plano de
Trabalho — Descri¢do do Projeto
(DOC. 3); Portaria n® 338/2015
(DOC. 8);

Apresentagdo dos atores envolvidos
com a o desenvolvimento e
aplicacdo do método DFT: Manual
Técnico de Dimensionamento de
Forga de Trabalho em areas
administrativas — Versdo 2.0 (DOC
11); Fluxo processual — Gerir
Dimensionamento da Forga de

Trabalho (DOC. 12).

Conteudos verbalizados

El: “metodologia para dimensionamento hospitalar, e ai a pessoa que inclusive estava acompanhando
esse projeto que ¢ a secretaria executiva ela ja vinha percebendo o quanto que as demandas por concurso
publico nos hospitais haviam sido qualificadas a partir da utilizagcdo de um dimensionamento”

E5: “nesse projeto de pesquisa havia (...) professores da UnB do departamento de administragdo,
estudantes do mestrado, do doutorado atuando como bolsistas e tinham pessoas aqui do ministério (...) da

29 99

coordenagdo geral de gestdo de pessoas, de outras areas (...) para a construcao da metodologia”.

E3: “comegamos o trabalho em setembro de 2014, e ai estruturamos o grupo aqui do ministério, o comité
técnico (...) com trabalhadores da area de gestdo de pessoas da Subsecretaria de Assuntos Administrativos
e da area de processos aqui do ministério também, por isso a gente estava falando de unidade, estrutura
organizacional, pessoas, tivemos a participacdo também de técnicos do departamento de economia e saude,
um economista ¢ um estatistico no grupo”

E2: “a constituicdo desse comité foi extremamente favoravel, porque trazia o olhar de diversas formagoes ¢
de diversas experiéncias (...) economistas que fazem célculos econométricos o tempo inteiro (...) estatisticos
(...) psicologos (...) administradores (...) experiéncia em dimensionamento [hospitalar, assistencial] (...)
vocé contrata um projeto e tem a possibilidade de a gestdo dizer tudo bem assina embaixo para vocé contratar
uma universidade isso também da credibilidade”

E2: “os departamentos indicam multiplicadores (...) método (...) busca formar expertise 14 dentro, entdo
eles indicam (...) tem que ter um perfil minimo de alguém que saiba dialogar, que tem abertura dentro da
area (...) tem que ser uma pessoa com transito na irea, uma pessoa com perfil de comunicagio, inclusive
que goste dessa arca de gestao”

E2: “se tem um gestor na area (...) que tem uma concepgdo de lideranca estratégica, de gestdo estratégica
isso vai ser um facilitador, porque ele vai conseguir envolver a equipe mais facil”

E2: “o envolvimento das equipes responsaveis por entregar coisas nas areas (...) que respondem (...)
validam (...) envolve os trabalhadores, quando os envolve cles se sentem coparticipe, e em consequéncia
eles mesmo podem ser os formuladores das melhorias que talvez o método pode trazer, e ai isso gera de fato
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para mim transformag¢@o no ambiente de trabalho.”

E3: “a gente vai dimensionar (...) abre um projeto com a unidade e (...) define (...) quem v&o ser os atores,
patrocinador, (...) coordenadores técnicos do projeto (...) multiplicadores.”

E3: “a gente [Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoas - CODEP] acaba coordenando (...) o projeto
(...) identificando quais sdo as atividades, pactuando prazes com a unidade dimensionada e conduzindo,
elencando, verificando o0 andamento do projeto mesmo, dando esse aporte técnico para as areas.”

E3: “o gestor da area (...) patrocina (...) o dimensionamento na unidade (...) ele precisa estar, a gente (...)
coleta informagdes [e] valida (...) para o dimensionamento”

E5: “foram definidas as areas onde seriam implantadas a metodologia (...) optou-se pelo Fundo Nacional de
Saude, primeiro porque a gestio do fundo nacional de saide bancou isso, eu acho que é importante demais,
muito importante ter o patrocinio da gestio”

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Categoria IV, denominada ‘Participes’, de acordo com o Quadro 34, aborda todos os
envolvidos ou partes interessadas nesse processo de inovagdo, implementagdo de
dimensionamento da forca de trabalho no ambito do Ministério da Satide — DFT-MS. Dessa
forma, conforme evidenciado em anélise documental e em entrevistas semiestruturadas, pode-
se afirmar que esses atores sao compreendidos em autoridades, profissionais do 6rgado, agente
externo, colegiados, como também unidade organizacional que compds a iniciativa
experimental do método DFT-MS (KLUMB; HOFFMANN, 2014).

Logo, para que o processo de inovagdo obtenha alcance dos objetivos almejados,
dentre outros requisitos, torna-se necessario o apoio de grupos de trabalho e de colaboradores
imbuido de receptividade, cooperagdo, envolvimento e participagdo em relagdo ao evento
inovador, (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013). Nesse esteio, vale registrar compromisso e
patrocinio, a €época, da alta administracdo da Pasta. Tal fato decorre da participa¢dao anterior
de membros do alto nivel hierarquico do 6rgdo em experiéncia e aplicagdo de metodologia
equiparada no contexto hospitalar e assistencial. Assim, esses gestores detém o conhecimento
e ciéncia acerca dos ganhos de gestdo com a implementacdo desse método, conforme relato da
participante E1: “metodologia para dimensionamento hospitalar, e ai a pessoa que inclusive
estava acompanhando esse projeto que é a secretdria executiva ela ja vinha percebendo o
quanto que as demandas por concurso publico nos hospitais haviam sido qualificadas a
partir da utilizagdo de um dimensionamento”. Logo, isso evidencia o entendimento de Sousa
e Bruno-Faria (2013), e Isidro (2017) sobre a importancia de agdes e estratégias propostas
pelos dirigentes da alta administra¢do, apoiando e legitimando a implementacdo de novas

ideias e praticas.
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Por conseguinte, com o propoésito de suprir lacuna de competéncias técnicas e de
equipe de pessoal especializada em dimensionamento da for¢a de trabalho, conforme indicado
no Doc. 1, optou-se pela participacdo de agente externo para agregar expertise respectiva ao
Ministério, por meio de projeto de pesquisa acerca desse tema. Essa estratégia de aquisi¢ao de
novos conhecimentos ¢ evidenciada na exposicao do E5: “nesse projeto de pesquisa havia (...)
professores da UnB do departamento de administra¢do, estudantes do mestrado, do
doutorado atuando como bolsistas e tinham pessoas aqui do ministério (...) da coordena¢do
geral de gestdo de pessoas, de outras dreas (...) para a constru¢do da metodologia™.

Para a implementacdo de processo de inovacdo, ¢ fundamental a estruturagdo de
arranjos transitorios, conforme exposto em estudo realizado por Australian National Audit
Office (2009), como também estabelecer papéis e atribuigcdes para o desempenho satisfatorio
das atividades a serem desenvolvidas ao longo da implementacdo de processo de inovagao,
destacando os vérios tipos de relacdo e interagdo necessdrios nessa trajetoria, conforme
disposto por Tidd, Bessant e Pavitt (2008). Desse modo, apds firmar parceria com agente
externo, UnB, formalizou-se comité técnico, conforme Doc. 8, composto por profissionais do
orgado, compreendendo as seguintes atribui¢des: acompanhar as atividades desenvolvidas pelo
projeto de pesquisa e, sempre que necessario, propor alteragcdes com vistas ao alcance dos
objetivos almejados; elaborar plano de comunicacdo; e monitorar cronograma do projeto,
elaborando relatorios de progresso. A composi¢do e a atuagdo desse comité sdo apresentados
pelo participante E2, evidenciando o carater multidisciplinar da equipe e destacando a
participacdo da UnB como agente viabilizador do projeto: “a constituicdo desse comité foi
extremamente favoradvel, porque trazia o olhar de diversas formagoes e de diversas
experiéncias (...) economistas que fazem cdlculos econométricos o tempo inteiro (...)
estatisticos (...) psicologos (...) administradores (...) experiéncia em dimensionamento
[hospitalar, assistencial] (...) vocé contrata um projeto e tem a possibilidade de a gestdo
dizer tudo bem assina embaixo para vocé contratar uma universidade isso também da
credibilidade”.

Durante o processo de inovagao, de acordo com Scott e Bruce (1994), Tidd, Bessant,
Pavitt (2008), a producdo de modelos trata-se estratégia que facilita a analise de viabilidade
do novo método ou processo organizacional, como também minimiza as incertezas e facilita a
solugdo de possiveis problemas, potencializando as chances de sucesso da inovagdo
pretendida. Desse modo, para viabilizar o desenvolvimento de projeto piloto, conforme Doc.

3, definiu-se unidade organizacional, Fundo Nacional de Saude, de acordo com relato do E5:
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“foram definidas as areas onde seriam implantadas a metodologia (...) optou-se pelo Fundo
Nacional de Saude, primeiro porque a gestdo do fundo nacional de saude bancou isso, eu
acho que ¢é importante demais, muito importante ter o patrocinio da gestao”.

Em seguida, para garantir o desenvolvimento e consolidacdo do método no ambito do
orgdo, importante destacar a defini¢do dos responsaveis técnicos, membros da unidade de
gestdo de pessoas, e os participantes da unidade em dimensionamento, conforme consta no
Doc. 11. Desse modo, a unidade de gestdo de pessoas, em especifico, a Coordenagao de
Desenvolvimento de Pessoas, deve capacitar e prestar o apoio técnico as unidades. No ambito
das dareas participantes do dimensionamento, existem os seguintes atores: gestores, que
patrocinam as atividades, fornecem e validam as informacgdes inerentes as unidades
respectivas; multiplicadores, designados pelos gestores para realizar o dimensionamento no
ambito da area em que atua; coordenadores técnicos, designados pelos gestores com o
objetivo de coordenar o projeto, acompanhando as atividades e os prazos.

Essa definicdo de papéis e responsabilidades, evidenciando maior envolvimento,
coparticipagdo e relacdo interativa entre as partes, sdo ratificados nos relatos dos participantes
E3 e E2, respectivamente: ‘“‘a gente vai dimensionar (...) abre um projeto com a unidade e
(...) define (...) quem vdo ser os atores, patrocinador, (...) coordenadores técnicos do projeto
(...) multiplicadores”; “a drea técnica responsavel que é a coordenagdo de desenvolvimento
de pessoas do Ministério da Saude”.

A implementagdo de novas ideias e praticas, no contexto organizacional respectivo,
necessita de consenso das partes envolvidas, avaliando o quanto essa iniciativa agrega valor,
bem como sua viabilidade, conforme preconiza Damanpour (1991). Assim, destaca-se que a
atuagdo coparticipativa, ou seja, a atuagdo conjunta das partes interessadas, facilita a aceitagdo
e institucionalizagdo do novo método ao longo do tempo, podendo ser transformada em rotina
do orgdo, conforme verifica-se nos Doc. 11 e 12. Dessa relacdo interativa preconizada por
Tidd, Bessant e Pavitt (2008), ¢ fundamental destacar a importancia da atuacdo estratégica do
multiplicador, agente responsavel pela aplicacdo do método na unidade em que atua, que
proporciona maior envolvimento e coparticipagdo ao longo do desenvolvimento do
dimensionamento. Desse modo, para garantir os resultados esperados com o projeto, esse
participante necessita de perfil minimo, conforme explica E2: “os departamentos indicam
multiplicadores (...) método (...) busca formar expertise la dentro, entdo eles indicam (...) tem

que ter um perfil minimo de alguém que saiba dialogar, que tem abertura dentro da drea (...)
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tem que ser uma pessoa com transito na drea, uma pessoa com perfil de comunicagdo,
inclusive que goste dessa area de gestdo”

Além disso, ¢ fundamental destacar a participacdo dos gestores das areas durante a
aplicacdo do dimensionamento, conforme demonstrado no Doc. 11, pois a atuagdo desses
garante maior envolvimento, compromisso e participacdo de todos os profissionais
envolvidos, como também legitima as informacdes e resultados produzidos durante o projeto,
conforme demonstram os relatos dos participantes E2 e E3, respectivamente: “o gestor da
darea (...) patrocina (...) o dimensionamento na unidade (...) ele precisa estar, a gente {(...)
coleta informacgoes [e] valida (...) para o dimensionamento”; “se tem um gestor na drea (...)
que tem uma concep¢do de lideranga estratégica, de gestdo estratégica isso vai ser um
facilitador, porque ele vai conseguir envolver a equipe mais facil”

Sobre os participes — componentes, nivel de atuacao, papéis e responsabilidades —
pode-se inferir que: os atores participes do processo de implementacdo de dimensionamento
da for¢a de trabalho no MS compreendem as autoridades e profissionais da Pasta, agente
externo — UnB, colegiados — comité e equipe de projeto, como também a unidade
organizacional participante do projeto piloto; o compromisso e patrocinio, a época, da alta
administragdo do 6rgdo viabiliza o projeto DFT na perspectiva de processos administrativos e
de gestdo, considerando o resultado anterior com o desenvolvimento de metodologia
equiparada no contexto hospitalar e assistencial; a interven¢do externa da UnB e a
formalizagdo de comité técnico para acompanhamento do projeto constituem o carater
multifuncional necessario a implementagao do processo respectivo; a definicdo de papéis e
responsabilidades proporciona envolvimento, coparticipacdo e relagdo interativa entre as
partes envolvidas, minimizando as incertezas e facilitando a solu¢do de possiveis problemas;
para viabilizar o desenvolvimento de projeto piloto, o Fundo Nacional de Saude foi definido
como unidade organizacional; a atuagdo conjunta das partes interessadas proporciona maior
capacidade absor¢ao da tecnologia de gestdo, DFT, transformando-a em processo/rotina do
orgdo; a instituicdo de multiplicadores, agentes responsaveis pela aplicagdo do método nas
unidades em que atuam, maximiza a coparticipacdo ao longo do desenvolvimento do
dimensionamento; a participacdo dos gestores das areas, como lideranga intermedidria,
proporciona maior envolvimento, compromisso e participacdo das equipes de projeto, como

também legitima as informagdes e os resultados produzidos no periodo de sua execugao.
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Técnicas e instrumentos de execucao

Quadro 35 - Categoria V: Técnicas e instrumentos de execugdo

Dimensao 2

Execucdo de processo de inovagdo

(OFT Dyl Técnicas e instrumentos de execugdo

Compde um conjunto de técnicas e instrumentos gerenciais, bem como os dispositivos legais,

Definicao requeridos para a implementacao de novo método organizacional no contexto organizacional
publico.

Sintese das verbaliza¢oes Referéncias na literatura Referéncias documentais
Dispositivos legais para | Desenvolvimento de novo método | Desenvolvimento ~ de  novos
composicao de parceria | envolve a combinagdo de | métodos de gestdo: Plano de
institucional; equipamentos, recursos humanos, | Trabalho — Termo de Execugdo

Estruturagdo de projeto de pesquisa
como instrumento de
desenvolvimento de novo método
organizacional,

Instituicdo de 6rgdo colegiado para
acompanhamento, monitoramento e

validacdo das entregas
desenvolvidas em projeto de
pesquisa;

Formalizagdo de competéncia —
dimensionamento da forga de
trabalho - no regimento
institucional da Pasta;

Defini¢do de unidade técnica em
dimensionamento da forga de
trabalho;

Utilizacao de metodologias: gestdo
por projetos; gestdo por processos;
gestdo de pessoas; gestdo por
resultados; gestdo do conhecimento.

Atuacdo em rede, garantindo a
transferéncia  tecnoldgica e o
compartilhamento do conhecimento
adquirido, como também o
aprimoramento continuo do novo
método organizacional;

Definicdo e implementagdo de
ponto focal do projeto DFT —
multiplicador;

Defini¢do de projeto piloto como
estratégia de implementagao;

Realizagdo de plano de
comunicagdo, bem como de
reunides de alinhamento,

proporcionando maior clareza e
sensibilizacdo das partes envolvidos
junto aos objetivos almejados com

e outras metodologias (MANUAL
DE OSLO, 1997);

Modelo
Administragdo
(PEREIRA, 2008);

Burocratico -
Publica

Desenvolvimento de métodos,
técnicas e instrumentos que
maximizem os resultados e
ampliem a capacidade de atuagdo
da  organizagdio =~ (NELSON;
WINTER, 1982; SOUSA, 2012;
OCDE, 2005; VAN DE VEN et
al, 1999);

Agente inovador produz um
protétipo ou modelo (SCOTT;
BRUCE, 1994; TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008);

Modelos e redes de comunicagio
(TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008);

Gestdo do portfoélio de projetos
(TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008);

Perspectiva sistémica da inovagao
e de interacOes entre unidades
organizacionais (SOUSA;
BRUNO-FARIA, 2013);

Desenvolvimento de pessoas ¢
competéncias (SOUSA; BRUNO-
FARIA, 2013);

Conjunto de praticas
organizacionais para 0
desenvolvimento de novos
produtos/processo (PENG;

SCHROEDER; SHAN, 2008)

Capacidades de inovagao
(VALLADARES et al, 2014;

Descentralizada de  Recursos
(DOC 1); Descricdo do Projeto
(DOC. 3); e Manual de Analise de
Dados (DOC 9);

Apresentagdo de técnicas e
instrumentos de desenvolvimento
e aplicagdo do método DFT:
Manual Técnico de
Dimensionamento de Forca de
Trabalho em areas administrativas
— Versao 2.0 (DOC 11); Fluxo
processual — Gerir
Dimensionamento da For¢a de
Trabalho (DOC. 12);

Demonstracdo de instrumento
legais para composicdo de
parceria institucional e de 6rgdo
colegiado para o desenvolvimento
do projeto de pesquisa e aplicagdo
do método: Manual Técnico de
Dimensionamento de For¢a de
Trabalho em areas administrativas
— Versdo 2.0 (DOC 11); Plano de
Trabalho — Descrigdo do Projeto
(DOC. 3); Portaria n® 338/2015
(DOC. 8).
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o projeto DFT; ISIDRO, 2017).

Elaboragdo  de  manual de
procedimentos e implementagao de
programa de formagdo como
instrumentos de  disseminagao,
compartilhamento e capacitacdo
junto ao método.

Conteudos verbalizados

El: “formalizado um termo de cooperacao entre o Ministério da Satide e a UnB para poder construir uma
metodologia especifica para o Ministério da Saude, e aplicar essa metodologia nas unidades do ministério
em Brasilia e em dois nucleos estaduais.”

E1l: “eu entrei nesse grupo que ¢ o comité técnico, durou um ano esse comité técnico, depois acabou o prazo
de validade do comité porque foi designado a portaria”

E2: “coordenacio geral de gestdo de pessoas que fica na secretaria executiva ¢ a area que apoiou desde a
concepc¢io do método e, ai, foi regimentalmente colocada como responsavel por isso”

El: “a gente comecou, foi elencada uma area piloto que seria a area que iriamos fazer toda a prototipacio
da metodologia ¢ aplicacdo para testes”

El: “entdo abre-se um projeto e ai, a partir da abertura desse projeto, tem-se uma formaciao dos
trabalhadores da area ¢ esses trabalhadores uma formacao inicial ¢ o restante da formagao ocorre durante
a aplicacao do processo”

El: “a gente queria incorporar esse conhecimento dentro da instituicdo, estava muito fragil aplicar a
metodologia s6 com o grupo técnico e com os estudantes da UnB (...) a gente precisava trabalhar numa
perspectiva de rede (..) fazer circular esse conhecimento, gerar capacidades mesmo dentro do
ministério para que, apés a saida da UnB, o ministério conseguisse aplicar essa metodologia sem
dificuldades”

El: “as pessoas que trabalham hoje nas areas como multiplicadores sdo servidores que ficam responsaveis
por serem capacitados e aplicar metodologia na area (...) seria um técnico de referéncia, seria um ponto
focal em dimensionamento de forca der trabalho na area dele”

E2: “um plano de comunicag¢io para um projeto de dimensionamento antes de avangar na area”

E2: “se vocé faz uma boa comunicacdo ¢ um bom alinhamento com a equipe, uma sensibiliza¢io
adequada isso pode ser um facilitador”

E4: “a nossa rede ¢ uma capacitacio, uma formacio, (...) a equipe da CODEP vai estar sempre apoiando,
nds estamos apoiando (...) o dimensionamento ele é totalmente voltado (...) em reunifio, em discussdes, em
oficinas”

E5: “acompanhamento (...) reunido de ponto de controle (...) o tempo todo reportando também a gestdo,
fazendo alguns relatdrios parciais (...) processo que exige muita informag@o e depois uma consolidacdo dessas
informagdes para gerar os calculos.”

E3: “existe toda uma pactuagdo com a area porque o gestor esta (...) patrocinando esse projeto, as
pessoas tem que estar envolvidas porque ndo adianta a gente querer dimensionar porque nio acontece, a
gente precisa muito do envolvimento da area, ¢ um trabalho feito com diversos atores”

El: “a partir do levantamento desses resultados (...) os dados de pessoal (...) tem um conjunto de
indicadores de pessoal que vao ser processados juntos com os dados de resultado (...) esfor¢o que ¢ o dado
declarado quanto tempo cada ator daquele feito dedica para o conjunto de processos da area (...) a partir
dessa conjugacdo desses varios indicadores ndés temos o quantitativo, a parte quantitativa do
dimensionamento (...) a parte qualitativa que ¢é onde a gente vai levantar o perfil requerido para a area
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(...) a matriz de priorizacdo, que ¢ uma tentativa de identificar que processos que sdo prioritarios ¢ que
processos que sdo criticos dentro daquela area e verificar o qudo aqueles processos ali tem um grau de
complexidade para atuar neles ou ndo e também a questdo da informatizacio”

E6: “a matriz de priorizacio de processos, (...) entdo tem uma ferramenta (...) para poder ver quais sdo os
processos prioritarios dessa area.”

E2: “método fala de processo, a gente precisa deixar bastante claro para as pessoas antes de comegar o que €
processo, o que ¢ atividade, o que ¢ tarefa, distinguir bem isso”

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Categoria V, ‘Técnicas e instrumentos de gestao’, de acordo com o Quadro 35,
demonstra o rol de instrumentos legais € metodologias de gestao utilizado ao longo da
implementa¢do do novo método organizacional - o dimensionamento da forca de trabalho - no
contexto institucional do Ministério. Nesse sentido, o Manual de OSLO (1997) explicita que o
desenvolvimento de novo método envolve a combinagdo de equipamentos, recursos humanos
e outras metodologias. Assim, os atores envolvidos com a iniciativa de inovag¢ao no ambito do
MS valeram-se de determinados recursos tecnologicos e legais, viabilizando o
desenvolvimento desse processo que objetiva ampliar a capacidade de atuacdo do 6rgao
(NELSON; WINTER, 1982; SOUSA, 2012; OCDE, 2005; VAN DE VEN et al, 1999).

Dessa forma, considerando o aspecto legal predominante na dinamica da
administracdo publica brasileira (PEREIRA, 2008), alguns instrumentos legais foram
aplicados pela Administracdo da Pasta. Assim, firmou-se termo de parceria para fins de
desenvolvimento de projeto de pesquisa em conjunto com universidade publica federal
(DOC.1), tendo como principal objeto, estudos e pesquisas para o dimensionamento da forca
de trabalho do Ministério da Saude. Posteriormente, com o intuito de estabelecer
gerenciamento efetivo junto ao projeto, formalizou-se comité técnico por meio de portaria
administrativa (DOC. 8), compreendendo atribui¢des de coordenacdo, monitoramento e
avaliacdo das atividades desenvolvidas nessa pesquisa, com a elaboragao de relatorios
parciais, prestando contas das atividades e dos recursos aplicados nessa iniciativa.

Logo, com o intuito de consolidar a implementa¢do do novo método, a Administragao
do 6rgdo define a unidade técnica de gestdo de pessoas como principal responsavel, com a
missdo de propor e apoiar diretrizes, bem como elaborar projetos relativos ao
dimensionamento da forca de trabalho no ambito do Ministério da Satde. Tal direcionamento
formalizou-se com a inclusdo dessa competéncia organizacional no regimento interno da
Pasta (DOC. 19), conforme indica o participante E2: “coordenacdo geral de gestio de

pessoas que fica na secretaria executiva é a area que apoiou desde a concep¢do do método e,
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ai, foi regimentalmente colocada como responsavel por isso”. Importante constatar que
determinados instrumentos legais foram utilizados ao longo da implementacdo desse novo
método como dispositivos de planejamento, organizacao e legitimacao, viabilizando recursos,
configurando equipes e atribui¢des respectivas, como também estabelecendo competéncia
regimental com a transformagdo desse projeto em processo organizacional continuo.

Por conseguinte, com o objetivo de testar e aprimorar o novo método de
dimensionamento, realizou-se projeto piloto, usualmente utilizado para o desenvolvimento e
avaliacdo de novos métodos ou processos, oportunizando o uso dessa tecnologia de gestao no
contexto organizacional respectivo, em conjunto com profissionais e gestores da 4area,
maximizando a possibilidade de aderéncia, aceitabilidade e sustentabilidade dessa inovagao
no ambito do Ministério (SCOTT; BRUCE, 1994; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008),
conforme registrado pelo El: “a gente comegou, foi elencada uma area piloto que seria a
area que iriamos fazer toda a prototipagdo da metodologia e aplica¢do para testes”. Nessa
experiéncia piloto, foi possivel o envolvimento antecipado de atores-chave para a
implementagdo e aplicagdo de dimensionamento da for¢ca de trabalho nas unidades, cuja
participagdo foi estruturada em perspectiva de rede (DOC.11 e DOC. 12).

De acordo com Sousa e Bruno-Faria (2013), as redes de participantes compdem um
conjunto de funcdes, expertises e conhecimentos necessarios a implementacdo efetiva do
processo de inovacdo conhecimentos, habilidades, atitudes e fungdes, garantindo maior
aceitabilidade e sustentagdo do novo método DFT. Assim, destaca-se a perspectiva sistémica
da inovagdo e de interagdes entre unidades organizacionais a partir da atuagdo em rede,
proporcionando modelos e redes de comunicagdo mais ageis e eficientes (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008), e minimizando as incertezas e falhas desse processo. Por esse raciocinio, a
implementagdo de dimensionamento da forga de trabalho no MS desenvolveu formato de
atuacdo equiparado, conforme evidencia o participante E1: “a gente queria incorporar esse
conhecimento dentro da institui¢do, estava muito fragil aplicar a metodologia s6 com o grupo
técnico e com os estudantes da UnB (...) a gente precisava trabalhar numa perspectiva de
rede (...) fazer circular esse conhecimento, gerar capacidades mesmo dentro do ministério
para que, apos a saida da UnB, o ministério conseguisse aplicar essa metodologia sem
dificuldades”.

Esse formato de atuagdo em rede ¢ provido por programa de formacdo e agdes de
comunicag¢do, necessarios para o desenvolvimento e aplicagdo do método DFT no ambito da

unidade organizacional (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013). Logo, a equipe técnica do método
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DFT promove a¢do de capacitacdo junto aos envolvidos da area a ser dimensionada. O
multiplicador, ponto focal desse projeto, ¢ capacitado, equalizando os conhecimentos
conceituais e técnicos sobre DFT, conforme relato do E1: “as pessoas que trabalham hoje
nas areas como multiplicadores sdo servidores que ficam responsaveis por serem
capacitados e aplicar metodologia na area (...) seria um técnico de referéncia, seria um
ponto focal em dimensionamento de forca der trabalho na drea dele”. Além do programa de
formacdo, a equipe técnica também se utiliza de determinadas a¢des de comunicagdo e de
alinhamento, buscando maior interacdo, participagdo dos envolvidos, e assertividade na
implementag¢do respectiva, conforme destacam os participantes E2, E4 e ES, respectivamente:
“um plano de comunicagdo para um projeto de dimensionamento antes de avangar na darea
(...) se vocé faz uma boa comunicagdo e um bom alinhamento com a equipe, uma
sensibilizacdo adequada isso pode ser um facilitador”; “a nossa rede é uma capacitagdo,
uma formagao, (...) a equipe da CODEP vai estar sempre apoiando, nos estamos apoiando
(...) o dimensionamento ele ¢ totalmente voltado em reunido, em reunidao, em discussoes, em
oficinas”; “‘acompanhamento (...) reunido de ponto de controle (...) o tempo todo reportando
também a gestdo, fazendo alguns relatorios parciais (...) processo que exige muita
informagdo e depois uma consolidagdo dessas informagoes para gerar os calculos.”.

Assim, coadunando-se a atuagdo em rede, destaca-se a utilizacdo de uma estrutura
mista, matriz composta pelo gestor/equipe funcional da unidade e membros da éarea técnica de
dimensionamento, evidenciando o desenvolvimento de gestdo por projetos para o
estabelecimento de rotinas e demais procedimentos. Essa metodologia de gestdo,
considerando a natureza genérica de um processo de inovagao, de acordo com Tidd, Bessant e
Pavitt (2008), busca definir formato de atua¢do que possa dirimir as incertezas e neutralizar
possiveis problemas advindos com a implementacdo de novo método organizacional,
conforme expde o E3: “existe toda uma pactuagcdo com a drea porque o gestor estd (...)
patrocinando esse projeto, as pessoas tém que estar envolvidas porque ndo adianta a gente
querer dimensionar porque ndo acontece, a gente precisa muito do envolvimento da drea, é
um trabalho feito com diversos atores”.

Por conseguinte, para elevar a capacidade de inovacao (VALLADARES et al., 2014,
ISIDRO, 2017), verifica-se que um conjunto de praticas organizacionais foi utilizado para o
desenvolvimento de novo método de dimensionamento (PENG; SCHROEDER; SHAN,
2008). Logo, a gestao por processos foi outra metodologia aplicada para implementacao desse

processo de inovacao, pois 0 novo método necessita de base de dados para posterior geracao

178



de informacgdes estratégicas para a iniciativa. Assim, a coleta desses dados provém do
mapeamento de processos, atividades e resultados gerados no ambito da unidade em
dimensionamento, conforme expde o E2: “método fala de processo, a gente precisa deixar
bastante claro para as pessoas antes de comegar o que é processo, o que é atividade, o que é
tarefa, distinguir bem isso”. Além dos dados e informacdes, de resultado e esforco, inerentes
aos processos, também sdo coletados dados de pessoal, de acordo com o El: “a partir do
levantamento desses resultados (...) os dados de pessoal (...) tem um conjunto de indicadores
de pessoal que vdo ser processados juntos com os dados de resultado (...) a parte qualitativa
que ¢ onde a gente vai levantar o perfil requerido para a drea”.

O resultado dessa conjugacdo de dados, conforme demonstrado no DOC. 11, compde
as informacdes necessarias para indicar o quantitativo e qualitativo de forca de trabalho
necessarios para o atendimento das demandas da unidade dimensionada e, além disso, fornece
ferramenta denominada ‘matriz de priorizagdo’, que apresenta quais processos ou atividades o
gestor deve priorizar do conjunto processual que coordena, de acordo com relatos dos
participantes E6 e E1: “a matriz de priorizacdo de processos, (...) entdo tem uma ferramenta
(...) para poder ver quais sdo os processos prioritarios dessa drea.”; “a matriz de
priorizagdo, que é uma tentativa de identificar que processos que sdo prioritarios e (...)
criticos dentro daquela darea”.

Apds exposi¢ao e andlise do conjunto de métodos e praticas aplicado ao longo da
implementagdo desse processo de inovagdo, o novo método de dimensionamento da forca de
trabalho para o MS, pode-se inferir que: foram utilizados instrumentos legais para a garantia
de planejamento, organizagdo, legitimac¢do e recursos — financeiro, humano, tecnolégico, etc.;
utilizou-se a experiéncia piloto como instrumento de teste e validacdo do modelo DFT
proposto, possibilitando participagdo e envolvimento de atores-chave; a atuacdo em rede e
programa de formagdo proporcionam maior agilidade e assertividade no desempenho das
atividades, considerando a interagdo e comunicacao ageis e eficientes entre os participantes, o
que resulta em maior aceitabilidade e sustentacdo do novo método DFT; predomina-se a
estrutura mista, matriz composta pelo gestor/equipe funcional da unidade ¢ membros a area
técnica de dimensionamento; aplicou-se a gestdo por projetos para o estabelecimento de
rotinas e demais procedimentos, buscando minimizar incertezas e possiveis problemas

advindos com a implementag¢do de novo método organizacional.
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Implementacio de novo método organizacional

Quadro 36 - Categoria VI: Implementacdo de novo método organizacional

Dimensao 2

\ Execugfo de processo de inovacdo

Categoria VI \

Implementacdo de novo método organizacional

Definicao

Consiste na execu¢do do plano de implementagdio do novo método organizacional,
compreendendo: realizacdo de projeto de pesquisa; criacdo e apropriagdo de novo método;
estruturacdo de redes de compartilhamento para transferéncia tecnologica; agdes de
comunicacdo e formagdo junto as partes envolvidas; monitoramento e avaliacdo de
resultados; identificacdo e aplicacdo de ajustes ou correcdes necessarios.

Sintese das verbalizacoes

Referéncias na literatura

Referéncias documentais

Implementacdo de projeto de
pesquisa como instrumento de
desenvolvimento de  novo
método organizacional;

Natureza multifuncional do
processo de inovagao;

Caracterizacdo do novo método
como multidisciplinar (recursos
humanos; planejamento;
processos organizacionais;
desempenho funcional; célculo
matematico; econometria e
estatistica);

Transferéncia e absor¢do de
tecnologia por meio de redes de
participantes;

Formalizagdo  de  unidade
técnica responsavel pela
implementagdo de novo método
DFT;

Implementagdo e avaliagcdo de
projeto piloto, incorrendo em
ajustes, corre¢des e melhorias
no método DFT;

Transformagdo de projeto em

processo organizacional
consolidado no ambito do
orgao;

Aprimoramento continuo de

método DFT considerando as
especificidades da organizagao;

Estruturagdo e realizacdo de
programa de formacao
especifico para as demandas do
projeto DFT;

Defini¢do de ponto focal no
ambito das unidades em
dimensionamento —

Implementacdo de processo de
inovagdo (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008);

Consenso, envolvimento e apoio
das partes envolvidas
(DAMANPOUR, 1991);

Rede de colaboradores;
Desenvolvimento, teste, validagao
¢ institucionalizagdo de modelo —
Processo de inovagdo na dimensao
individual (SCOTT; BRUCE,
1994);

Capacidade de inovagdo (PENG;
SCHROEDER; SHAN, 2008);

Coprodugio/cocriagio da
inovacao (ISIDRO, 2017);

Eficiéncia  organizacional no
contexto da administracdo publica
federal (BRASIL, 2019);

Informagdes qualitativas e
quantitativas da for¢a de trabalho
de organizagio publica
(SERRANO et al, 2017;
PEREIRA, 2016; BERGUE,
2010);

Inovacdo materializada por meio
de eventos, agOes e decisdes
envolvidos (VAN DE VEN;
ROGERS, 1988);

Execugdo de projeto;
gerenciamento inicial; e
sustentabilidade de adogdo ou uso
do novo método — processo de
inovagdo (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008);

Implementagdo; avaliagdo; ajustes
¢ disseminagdo — processo de
inovacdo (ANAO, 2009; KLUMB;

Apresentagdo de  técnicas e
instrumentos de gerenciamento de
estruturagdo ¢ adogdo de método
DFT: Manual Técnico de
Dimensionamento de Forga de
Trabalho em areas administrativas —
Versaio 2.0 (DOC 11); Fluxo
processual — Gerir Dimensionamento
da Forga de Trabalho (DOC. 12);

Demonstragao do carater
multidisciplinar e multifuncional de
implementagdo de novo método DFT:
Manual Técnico de
Dimensionamento de Forga de
Trabalho em areas administrativas —
Versdo 2.0 (DOC 11);

Apropriagdo de tecnologia pela
equipe técnica do oOrgdo: Manual
Técnico de Dimensionamento de
Forca de Trabalho em areas
administrativas — Versdo 2.0 (DOC
11);

Consolidagdo do projeto DFT em
processo organizacional do o6rgdo:
Manual Técnico de
Dimensionamento de Forga de
Trabalho em areas administrativas —
Versdio 2.0 (DOC 11); Fluxo
processual — Gerir Dimensionamento
da Forga de Trabalho (DOC. 12);

Desenvolvimento e aplicagdo de
dimensionamento da for¢a de
trabalho por meio de métodos e
técnicas de gestdo por projetos:
Manual Técnico de
Dimensionamento de Forga de
Trabalho em areas administrativas —
Versdio 2.0 (DOC 11); Fluxo
processual — Gerir Dimensionamento
da Forga de Trabalho (DOC. 12);

Estruturas de redes para o
desenvolvimento de método DFT nas
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multiplicador; HOFFMANN, 2014; ROGERS, | unidades organizacionais da Pasta:
1988); Manual Técnico de
Utilizagdo de método e técnicas Dimensionamento de Forga de
inerentes a gestdo por projetos; Trabalho em areas administrativas —
Versaio 2.0 (DOC 11); Fluxo
Compreensdo de  processo processual — Gerir Dimensionamento
coparticipativo, maximizando da Forga de Trabalho (DOC. 12).
os resultados pretendidos.

Conteudos verbalizados

E3: “para que a gente pudesse entdo desenvolver essa metodologia, foi um projeto de pesquisa para
desenvolvimento e aplicacdo da metodologia de dimensionamento da forca de trabalho em unidades
administrativas do ministério.”

E2: “criando com a academia e com os trabalhadores deste lugar, isso gera um produto interessante,
porque eu estou criando uma pesquisa associada a um ambiente organizacional, eu diria que isso foi um
fator bem legal para o método”

E3: “a UnB vinha desenvolvendo a metodologia, com as propostas a gente fazia a nossa critica olhando
para o lado mesmo institucional se era aplicado aqui a nossa realidade ou néo (...) olhavamos para o lado do
ministério”

E3: “depois que terminamos o TED com o UnB o projeto (...) virou um processo de trabalho dentro da
CODEP, coordenacdo de desenvolvimento de pessoas”

E5: “quando o, até entdo, projeto virou um processo de trabalho ¢ foi assumido pela coordenacio de
desenvolvimento de pessoas”

El: a gente queria incorporar esse conhecimento dentro da instituicio (...) para que, apés a saida da UnB,
o ministério conseguisse aplicar essa metodologia sem dificuldades (...) nds identificamos que seria bom a
gente formar pessoas, ¢ que essas pessoas trabalhassem na aplicacido da metodologia”

E5: “a equipe aqui ndo atua sozinha (...) a equipe da CODEP (...) coordena esse processo ¢ ela capacita
multiplicadores das areas para que esses (...) apliquem a metodologia 14, entdo a CODEP fica mais na
coordenacio de todo esse trabalho”

E3: “a gente capacita as pessoas das areas para que elas possam conduzir as atividades de um projeto de
dimensionamento (...) abre um projeto com a unidade e a gente define, assim, quem vao ser os atores”

ES: “nao adianta a gente querer impor goela abaixo que isso nao vai funcionar, entdo as pessoas tém que
querer o dimensionamento ja que nio tem uma lei que obrigue as pessoas a fazerem, os 6rgios a
fazerem”

E7: “projeto piloto, cle serviu para que fosse possivel também identificar possiveis problemas e aparar
também eventuais arestas (...) foi possivel também (...) a gente adaptar melhor a realidade do Ministério
da Satde, mas foi isso (...) rol do ciclo de melhoria da metodologia, a gente propondo melhorias,
alteracoes.”

E2: “o envolvimento das equipes responsaveis (...) quando os envolve eles se sentem coparticipes, ¢ em
consequéncia eles mesmo podem ser os formuladores das melhorias que talvez o método pode trazer, e ai
isso gera de fato (...) transformac¢io no ambiente de trabalho.”

E6: “dimensionamento (...) ¢ muito dificil ele ser fechado, (...) tem que ser adaptado a area (...) conforme
vocé vai aplicando em outras areas”

El: “nessa perspectiva a visdo de processo aqui ¢ uma visdo vertical, porque quando a gente estuda gestao
de processo a gente olha para o processo numa visdo horizontalizada, o processo perpassa varias areas e tal,

como a ideia é dimensionar por area e nao por processo de trabalho de uma maneira transversal”

El: “a gente se apropriou dessa metodologia, ¢ hoje a gente conseguiu melhorar essa metodologia
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substancialmente, principalmente na parte qualitativa, conseguimos melhorar, e estamos com 52 dreas
passando por dimensionamento 14 atualmente.”

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Categoria VI, ‘Implementacdo de novo método’, de acordo com o Quadro 36,
compreende a dindmica de execucdo do plano do novo método organizacional, o
dimensionamento da forca de trabalho no ambito do MS. A partir da andlise de contexto
institucional/ambiental e programagdo estratégica, inicia-se o ato de transformar uma
oportunidade ou necessidade em resultado efetivo, ou seja, conforme se inicia o ato de
transformar a ideia potencial em algo real e concreto (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008;
VAN de VEN; ROGERS, 1988), no caso em epigrafe, implementar novo método DFT para o
MS.

Assim, conforme ja abordado no tépico ‘Programacdo estratégica’, definiu-se como
estratégia de implementac¢do a formalizacdo de projeto de pesquisa com universidade publica
federal (DOC. 1), com o objetivo de desenvolver e aplicar a metodologia DFT em unidades
organizacionais do MS, conforme expde o E3: “para que a gente pudesse entdo desenvolver
essa metodologia, foi um projeto de pesquisa para desenvolvimento e aplica¢do da
metodologia de dimensionamento da for¢a de trabalho em unidades administrativas do
ministério.”. Assim, para a coordenagdo e acompanhamento dessa iniciativa, formalizou-se
comité técnico (DOC. 8), composto por profissionais de diversas fun¢des do quadro interno
do 6rgdo. Essa atuagdo conjunta proporcionou maior assertividade na estruturacdo de método
DFT para a realidade da institui¢do, conforme registro do E2: “criando com a academia e
com os trabalhadores deste lugar, isso gera um produto interessante, porque eu estou
criando uma pesquisa associada a um ambiente organizacional, eu diria que isso foi um fator
bem legal para o método”.

A dindmica dessa relagdo entre o agente externo, a universidade e a equipe interna do
orgdo, pode ser evidenciada no relato do E3: “a UnB vinha desenvolvendo a metodologia,
com as propostas a gente fazia a nossa critica olhando para o lado mesmo institucional se
era aplicado aqui a nossa realidade ou ndo (...) olhdavamos para o lado do ministério”.
Assim, o método, inicialmente experimental, com a apropriagdo dessa tecnologia pela equipe
interna, tornou-se processo consolidado e atribui¢do regimental para a unidade técnica de
gestdo de pessoas da Pasta (DOC. 19), conforme destacam os participantes E1 e ES,
respectivamente: “depois que terminamos o TED com o UnB o projeto (...) virou um processo

de trabalho dentro da Codep, coordenagdo de desenvolvimento de pessoas”; “quando o, até

182



entdo, projeto virou um processo de trabalho e foi assumido pela coordenagdo de
desenvolvimento de pessoas”.

Para a incorporacdo dessa tecnologia de gestdo, contudo, a equipe de projeto de
pesquisa estabelece, para a metodologia, formato de atuagdo por rede de colaboradores
(SCOTT; BRUCE, 1994; DAMANPOUR, 1991), envolvendo as partes interessadas, como
forma de minimizar as incertezas e chances de insucesso do novo método DFT, conforme
relato do El: “a gente queria incorporar esse conhecimento dentro da institui¢do (...) para
que, apos a saida da UnB, o ministério conseguisse aplicar essa metodologia sem
dificuldades (...) nos identificamos que seria bom a gente formar pessoas, e que essas pessoas
trabalhassem na aplicagdo da metodologia”.

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008), muitas inova¢des de processo tendem a
fracassar devido a falta de interacdo e ao envolvimento das partes envolvidas. Dessa forma, ¢
preciso aumentar a capacidade de inovag¢dao da organizacdo (PENG; SCHOEDER; SHAN,
2008). Por isso, além da atua¢do em rede, um conjunto de praticas foram implementadas em
meio aos colaboradores envolvidos (ISIDRO, 2017). Conforme relato do ES5, pode-se extrair
que a definicdo do ponto focal, do multiplicador, e a aplicagdo de programa de formagao para
implementa¢do do método DFT na unidade respectiva tornaram-se elementos permanentes da
metodologia: “a equipe aqui ndo atua sozinha (...) a equipe da Codep (...) coordena esse
processo e ela capacita multiplicadores das areas para que esses (...) apliquem a
metodologia la, entdo a Codep fica mais na coordenagdo de todo esse trabalho”.

Além da definicdo de multiplicadores e programa de formacdo, a metodologia ¢
concebida a partir de praticas de gestdo por projetos (DOC. 11 e 12), proporcionando a
condu¢do do dimensionamento por meio de rotinas estabelecidas com a participagdo de atores
da unidade técnica de gestdo de pessoas e de representantes da area dimensionada, conforme
relata o E3: “a gente capacita as pessoas das areas para que elas possam conduzir as
atividades de um projeto de dimensionamento (...) abre um projeto com a unidade e a gente
define, assim, quem vdo ser os atores”.

A atuagdo em rede, utilizando praticas de gestao por projetos, corrobora com a efetiva
implementa¢do da inovacao respectiva, maximizando o nivel de aceita¢do e aderéncia desse
novo método, conforme exposi¢do do ES5: “ndo adianta a gente querer impor goela abaixo
que isso ndo vai funcionar, entdo as pessoas tem que querer o dimensionamento ja que ndo
tem uma lei que obrigue as pessoas a fazerem”. Sobre o relato anterior, no entanto,

especificamente no trecho que cita a ndo exigéncia legal de dimensionar a forga de trabalho
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em Orgdos publicos, vale destacar, no presente estudo, recente com publicagdo do Decreto n°
9.739/2019, que “estabelece medidas de eficiéncia organizacional para o aprimoramento da
administracao publica federal direta, autarquica e fundacional” (BRASIL, 2019). Dentre essas
medidas, verifica-se a exigéncia de rol de informagdes qualitativas e quantitativas da forga de
trabalho da institui¢do publica para fins de pedido de concurso publico (SERRANO et al.,
2017; PEREIRA, 2016; BERGUE, 2010), o que aumenta o nivel de importincia e
necessidade de se realizar um dimensionamento assertivo para composicdo do quadro
funcional respectivo.

Sobre a realizagdo de projeto piloto, utilizado para teste, validagdo e sustentabilidade
de uso de novo método DFT (SCOTT; BRUCE, 1994; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008), ¢
essencial destacar os resultados obtidos com essa iniciativa experimental, pois possibilita
executar todas as etapas planejadas para a implementagdao de dimensionamento da forca de
trabalho, verificando o nivel de aderéncia a realidade organizacional, e identificando as
oportunidades de melhoria a serem ajustadas para o seu aprimoramento, conforme evidencia o
E7: “projeto piloto, ele serviu para que fosse possivel também identificar possiveis problemas
e aparar também eventuais arestas (...) foi possivel também (...) a gente adaptar melhor a
realidade do Ministério da Saude, mas foi isso (...) rol do ciclo de melhoria da metodologia, a
gente propondo melhorias, alteragoes.”

Dessa forma, com a aplicacdo de projeto piloto, foi possivel constatar que o método
deve ser ajustado de acordo com a realidade organizacional da area (ANAO, 2009; KLUMB;
HOFFMANN, 2014), pois a atuagao com as partes envolvidas possibilita a identificacdo de
adaptacdes que proporcionam maior assertividade do dimensionamento da for¢a de trabalho,
conforme relata o E2: “o envolvimento das equipes responsaveis (...) quando os envolve eles
se sentem coparticipes, e em consequéncia eles mesmo podem ser os formuladores das
melhorias que talvez o método pode trazer, e ai isso gera de fato (...) transformagdo no
ambiente de trabalho.” Essa constatagdo ¢ ratificada pelo E6, quando indica que o método
pode ser adaptado a partir da conjugacdo de ferramentas de gestdo, acdes de capacitacdo e
atuacdo conjunta dos participes: “dimensionamento (...) é muito dificil ele ser fechado, (...)
tem que ser adaptado a drea (...) conforme vocé vai aplicando em outras dreas”.

Outro quesito adaptado para a implementacdo de novo método DFT, a forma de
aplicacdo pratica de gestdo por processos, conforme demonstrado no manual respectivo
(DOC. 11), pois se utiliza do mapeamento do fluxo de atividades do que ¢ feito e produzido

apenas na unidade em dimensionamento, caracterizando ‘corte vertical’, ou seja, da cadeia de
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atividades de determinado tipo de processo organizacional, apenas as informacdes inerentes a
area dimensionada sdo objeto do projeto DFT, conforme explica o El: “nessa perspectiva a
visdo de processo aqui é uma visdo vertical, porque quando a gente estuda gestdo de
processo a gente olha para o processo numa visdo horizontalizada, o processo perpassa
varias areas e tal, como a ideia é dimensionar por darea e ndo por processo de trabalho de
uma maneira transversal”.

Por conseguinte, ¢ importante destacar que, apos a realizagdo de ajustes ¢ melhorias
para o aprimoramento dessa iniciativa de inovagao, ao final do processo de implementacao, o
método foi incorporado e disseminado para outras unidades organizacionais do oOrgdo,
conforme relato do El: “a gente se apropriou dessa metodologia, e hoje a gente conseguiu
melhorar essa metodologia substancialmente, principalmente na parte qualitativa,
conseguimos melhorar, e estamos com 52 dreas passando por dimensionamento ld
atualmente.”, corroborando com os preceitos de sustentabilidade de ado¢do de novo método
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008) e disseminacao desse processo (ANAO, 2009; KLUMB;
HOFFMANN, 2014; ROGERS, 1988).

Desse modo, pode-se induzir que a atuagdo conjunta das partes envolvidas, a rede de
colaboragdo, proporciona: maior grau de assertividade na estruturagdo de método DFT para a
realidade da institui¢do; reducdo de incertezas e de chances de insucesso desse processo de
inovagao; potencializagdo da capacidade de inovagdo da organizacdo. E importante destacar
que a atuagdo em rede, utilizando praticas de gestdo por projetos, possibilita a efetiva
implementa¢do da inovagao respectiva, maximizando o nivel de aceita¢do e aderéncia desse
novo método. Outra evidéncia, de carater legal, ¢ o nivel de importancia do dimensionamento
da for¢a de trabalho no contexto das organizacdes publicas com a recente publicagdo do
Decreto n°® 9.739/2019, que “estabelece medidas de eficiéncia organizacional para o
aprimoramento da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional” (BRASIL,
2019). Outro ponto de avaliagdo que se destaca com a aplicacdo do projeto piloto, realizou-se
adaptagdes e ajustes na metodologia DFT que, ao final, proporcionaram maior aderéncia a
realidade organizacional da Pasta e, consequentemente, viabilizou-se a disseminagdo desse
processo de planejamento da sua forga de trabalho, caracterizando a efetiva implementagdo da

inovacao.

Aprendizagem organizacional
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Quadro 37 - Categoria VII: Aprendizagem organizacional

Dimensao 2

Execucdo de processo de inovacao

Categoria VII

Aprendizagem organizacional

Definicao

Compreende o processo de aprendizagem ao longo de todo o processo de inovacao, desde
a analise do contexto institucional e ambiental até a conclusdo da implementacido da
novidade. Dessa forma, trata-se de: revisdo do projeto; desenvolvimento da aprendizagem
acerca do processo respectivo; promoc¢do do desenvolvimento continuo da nova
metodologia; apropriacdo metodologica; preparagdo para um novo ciclo de inovagao.

Sintese das verbalizacdes

Referéncias na literatura

Referéncias documentais

Implementacdo de procedimento
metodologico DFT em projeto
piloto com posterior avaliagdo e
aplicacdo de ajustes e corregdes
necessarias;

Compreensao do ponto focal do
projeto, multiplicador, como
instrumento facilitador da aplicacdo
do novo método organizacional;

Identificacao de falhas ou fatores de
inseguranga ao longo do
desenvolvimento do método com a
aplicacdo de solugdo respectiva,
aprimorando-o e proporcionando
maior seguranca e assertividade dos
resultados;

Consolidagdo do projeto, sendo
transformado em processo
organizacional com a formalizacdo
desse em regimento;

Diagnostico gerado pelo método
DFT proporciona informagdes de
carater estratégico para unidade,
qualificando a gestdo e acarretando,
necessariamente, em mudancgas
organizacionais;

Identificagdo do principal fator que
impulsiona o DFT nas unidades —
demandas de 6rgaos de controle;

Necessario desenvolver os gestores
das unidades organizacionais da
Pasta junto ao tema DFT,
demonstrando os ganhos de gestdo
e desempenho proporcionados pelo
método.

Aprendizagem com a
progressdo do ciclo; construgao
da base de conhecimento;
aprimorar a gestdo de processo
de inovagdo (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008);

Processo de  aprendizagem
(ROSENBERG, 1982);

Aprimorando o gerenciamento
de processo de inovagao (VAN
DE VEN; ENGLEMAN, 2004);

Capacidade da organizagdo
aprender novos conhecimentos e

utilizar  tecnologias (OCDE,
2005).
Reconhecimento das  partes

envolvidas acerca da utilidade
do novo método (SOUSA,
2012);

Percepgdo do individuo ou da
unidade que adota o novo

método  acarreta  mudancga
organizacional (ROGERS,
2003);

Adog¢ao de novo método pode
impactar na performance da
organizagdo (DAMANPOUR;
EVAN, 1984);

Avaliacdo de resultados; ligdes
aprendidas; preparagdo para
novo ciclo (ANAO, 2009,
KLUMB; HOFFMANN, 2014).

Influéncia de orgdos de controle
para o desenvolvimento de novo
método DFT: Termo de Exercicio
Descentralizado (DOC 1)

Descrigao do
implementagdo do projeto de
pesquisa: Relatério  quantitativo
(DOC 10); Manual de Analise de
Dados (DOC 9);

processo  de

Aprendizagem organizacional
consolidada com a apropriagdo e
disseminag@o no novo método DFT
no ambito do Ministério: Manual
Técnico de Dimensionamento de
For¢a de Trabalho em areas
administrativas — Versdo 2.0 (DOC
11); Fluxo processual Gerir
Dimensionamento da For¢a de
Trabalho (DOC 12).

Programa de formagdo sobre o
novo método DFT para as partes
interessadas: Manual Técnico de
Dimensionamento de Forga de
Trabalho em areas administrativas —
Versdo 2.0 (DOC 11).

Demonstragdo das e informacdes
geradas com a aplicagdo do novo
método DFT para a unidade
dimensionada: Manual Técnico de
Dimensionamento de For¢ca de
Trabalho em areas administrativas —
Versdo 2.0 (DOC 11).

Conteudos verbalizados

El: “abertura do projeto ¢ uma novidade, porque na época da UnB ndo tinha isso, mas a gente comegou a
perceber a perceber a necessidade de abrir um projeto para gerenciar mais a frente de trabalho e co-
responsabilizar os varios atores no projeto (..) a UnB pedia uma série de informacées, as areas
levantavam (...) e encaminhava para a UnB (...) hoje essas informagdes elas sdo levantadas pelas areas (...)
na prépria area que se roda metodologia”

El: “os multiplicadores foi uma estratégia muito boa, foi uma sacada muito boa que a equipe, que o comité
técnico teve e que propds, e que lapidou isso junto com a UnB para poder dar celeridade para aplicagdo do
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projeto”

E4: “multiplicador, que ¢ a pessoa responsavel dentro da area que ele vai junto com o gestor explicando
nivel de informatiza¢do da area, complexidade da area e o gestor vai validar com valor agregado, antes
era uma entrevista, (...) era uma coisa meio que falha, porque dava para (...) burlar um pouco (..) entdo a
gente comecou a criar perguntas novas, a gente criou um sistema dentro do Excel (...) automatizou dentro
do Excel (...) essa planilha de priorizaciao”

E6: “hoje a gente esta trabalhando na questdo da administracdo e da gestdo, entdo a equipe ja se conhece
daquela época, vem trabalhando desde 14 e esse projeto (...) até hoje, nao se concluiu e nfo se conclui, ele
vai sempre sendo aprimorado cada vez que a gente vai aplicando em nova area.”

E2: “¢ uma metodologia que ja traz insumos para grandes tomadas de decisiao”

E4: “os insumos que o dimensionamento gera, quando vocé termina o dimensionamento e tem um relatério
tdo rico de informacdo, sc um gestor realmente quiser fazer um bom trabalho, qualificar uma equipe,
reorganizar a sua equipe, por eu ndo, ele tem muito insumo para fazer isso”

El: “além de fazer o dimensionamento nos temos que investir na formacio dos gestores para que cles
compreendam o que € o dimensionamento de forca de trabalho”

E3: “a gente fez esse trabalho no niicleo estadual do Ministério da Saiude no Ceara, fizemos um
dimensionamento 14, e ao final fizemos uma oficina para identificar o plano de melhorias, ¢ embora o
dimensionamento 14 tivesse apontado a necessidade de pessoal, cles viram que antes de levar pessoas eles
precisavam estruturar melhor os seus processos de trabalho”

E4: “hoje, infelizmente, o dimensionamento cle ¢ mais voltado aos acordaos, TCU, CGU, a nossa ideia ¢
que chegue um dia que eles nao precisem de acordio para fazer um dimensionamento, que a gente faga so6
por causa da gestio do trabalho, gestio de pessoa mesmo, mas hoje a nossa principal demanda sdo
acordaos”

Fonte: Elaborado pelo autor.

A categoria VII, ‘Aprendizagem organizacional’, de acordo com Quadro 37,
compreende o processo de aprendizagem empreendido durante o processo de inovagao,
conforme postulam Tidd, Bessant e Pavitt (2008), acompanhando e registrando toda a base de
conhecimento gerada com a progressdo desse ciclo (OCDE, 2005). Trata-se de processo de
aprendizagem com o intuito de reutilizar essas informagcdes para o aprimoramento de uma

nova iniciativa de inovacao (ROSENBERG, 1982; VAN DE VEN; ENGLEMAN, 2004).

Nesse sentido, a equipe envolvida com a implementa¢do de dimensionamento de forca
de trabalho no o6rgdo aponta determinadas oportunidades de aprimoramento ou licdes
aprendidas durante esse processo (DOC 10), dentre essas, a dificuldade de obter informagdes
acerca das atividades executadas e resultados gerados na unidade em dimensionamento. Dessa
forma, deve-se considerar a corresponsabilizacdo dos participes, conforme expde o El, para
garantir maior aderéncia e assertividade do método DFT: “abertura do projeto é uma
novidade, porque na época da UnB ndo tinha isso, mas a gente comegou a perceber a
perceber a necessidade de abrir um projeto para gerenciar mais a frente de trabalho e co-

187



responsabilizar os varios atores no projeto (...) a UnB pedia uma série de informagoes, as
areas levantavam (...) e encaminhava para a UnB (...) hoje essas informagoes elas sdo

levantadas pelas areas (...) na propria darea que se roda metodologia™.

A designacdo de multiplicadores apresenta-se como ponto de aperfeicoamento ao
longo da implementa¢do do novo método, pois proporciona maior agilidade na aplicacdo do
DFT no ambito das unidades organizacionais, conforme relato do participante EI:
“multiplicadores foi uma estratégia muito boa, foi uma sacada muito boa que a equipe, que o
comité técnico teve e que propos, e que lapidou isso junto com a UnB para poder dar
celeridade para aplicac¢do do projeto”. Apesar da metodologia desenvolver atuacdo conjunta
com o compartilhamento de atividades, todavia, ao longo do processo de implementagao
definiram-se alguns ajustes no formato de aplicagdo de determinadas etapas, maximizando o
nivel de seguranca e assertividade do DFT (DOC 11 e DOC 12), conforme evidencia o E4:
“multiplicador, que é a pessoa responsavel dentro da drea que ele vai junto com o gestor
explicando nivel de informatiza¢do da area, complexidade da area e o gestor vai validar com
valor agregado, antes era uma entrevista (...) era uma coisa meio que falha, porque dava
para (...) burlar um pouco (...) entdo a gente comegou a criar perguntas novas, a gente criou
um sistema dentro do Excel (...) automatizou dentro do Excel (..) essa planilha de

priorizagdo”.

A metodologia compreende necessidade continua de desenvolvimento e atualizacdo
(ANAO, 2009; KLUMB; HOFFMANN, 2014), considerando os diferentes niveis de
complexidade e tipos de processos organizacionais do Ministério, conforme expde o E6: “hoje
a gente esta trabalhando na questdo da administrag¢do e da gestdo, entdo a equipe ja se
conhece daquela época, vem trabalhando desde la e esse projeto (...) até hoje, ndo se
concluiu e ndo se conclui, ele vai sempre sendo aprimorado cada vez que a gente vai
aplicando em nova drea.”. Tal fato demonstra que cada ciclo de aplicagao do método pode ser
considerada uma nova rodada de aprendizagem (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008) que

subsidia o desenvolvimento dos préoximos dimensionamentos.

Além de definir quantitativa e qualitativamente a necessidade de forca de trabalho para
o atendimento das demandas da unidade organizacional respectiva (DOC. 11), a metodologia
possibilita a analise e identificagdo dos processos prioritarios, qualificando a gestdo da area e
potencializando a performance da organizagdo (DAMANPOUR; EVAN, 1984). Assim, o

método DFT desenvolvido no ambito do MS proporciona base de informagdo com potencial
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para ser utilizada estrategicamente pelos gestores (ROGERS, 2003), maximizando os
resultados da unidade respectiva, conforme destaca o E2 indicando que “é uma metodologia
que ja traz insumos para grandes tomadas de decisdo”, esse entendimento ¢ corroborado pelo
E4: “os insumos que o dimensionamento gera, quando vocé termina o dimensionamento e tem
um relatorio tdo rico de informagdo, se um gestor realmente quiser fazer um bom trabalho,
qualificar uma equipe, reorganizar a sua equipe, por eu ndo, ele tem muito insumo para fazer

isso”.

Verifica-se, contudo, que a organizacdo necessita desenvolver os gestores para que
esses possam aproveitar os beneficios que o DFT proporciona para a gestdo da unidade
(SOUSA, 2012), de acordo com o El: “além de fazer o dimensionamento, nos temos que
investir na formagdo dos gestores para que eles compreendam o que é o dimensionamento de
forg¢a de trabalho”. Essa compreensdo pode ser verificada em determinado caso aplicado, no
qual os gestores da unidade regional do estado do Ceard identificam que, além de indicar a
necessidade de mais servidores para o atendimento da demanda, essa area precisa otimizar os

[1XX3

processos de trabalho, conforme demonstrado pelo E3: ““a gente fez esse trabalho no nucleo
estadual do Ministério da Saude no Ceard, fizemos um dimensionamento la, e ao final
fizemos uma oficina para identificar o plano de melhorias, e embora o dimensionamento la
tivesse apontado a necessidade de pessoal, eles viram que antes de levar pessoas eles

precisavam estruturar melhor os seus processos de trabalho ™.

Porém, importante registrar que, a implementacdo de dimensionamento respectivo, no
ambito das unidades organizacionais do MS, ainda ¢ impulsionada, em grande parte, por
demandas provenientes de 6rgaos de controle e regulacao (DOC. 1), conforme aponta o E4:
“hoje, infelizmente, o dimensionamento ele é mais voltado aos acordaos, TCU, CGU, a nossa
ideia é que chegue um dia que eles ndo precisem de acorddo para fazer um dimensionamento,

que a gente faga so por causa da gestao do trabalho, gestdo de pessoa”.

Com base no exposto, pode-se inferir que, para garantir a obten¢do das informagdes
necessdrias a implementacio do método DFT, ¢ imprescindivel instituir a
corresponsabilizagdo dos gestores e técnicos da area, para que subsidiem a metodologia com
elementos informacionais de forma segura e tempestiva. Além disso, importante registrar que
a atuacdo conjunta dos atores evidencia ajustes necessdrios ao longo do processo de
implementa¢do do novo método, maximizando o nivel de seguranga e assertividade. Outro

fator que se destaca ¢ a necessidade continua de atualizagdo e desenvolvimento do método
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DFT, considerando os diferentes niveis de complexidade e tipos de processos organizacionais

do Ministério.

Por conseguinte, induz-se que o novo método, além de prestar informagdes
quantitativas e qualitativas necessarias para composi¢do da forca de trabalho da unidade
organizacional, possibilita andlise e identificagdo de quais processos sdao considerados
prioritarios para a gestdo respectiva, subsidiando a tomada de decisdo para fins de otimizacao
de fluxo de trabalho. Porém, destaca-se que, para o melhor aproveitamento dos beneficios
gerados pela metodologia DFT, é preciso capacitar os gestores das unidades, pois essa
iniciativa deve ser desenvolvida com o propdsito de aprimorar a gestdo da area, ndo se

limitando ao atendimento de demandas de 6rgaos de controles e regulacao.

4.3 FATORES FACILITADORES E DIFICULTADORES A IMPLEMENTACAO DO
DIMENSIONAMENTO DA FORCA DE TRABALHO NO AMBITO DO MINISTERIO
DA SAUDE

A adocdo de inovagdes pode ser compreendida como a geragdo, o desenvolvimento e a
implementagdo de novas ideias e comportamentos (DAMANPOUR, 1991, 1998). Assim, no
subcapitulo 4.2, detalhou-se, em profundidade, o processo de inovacdo a partir do
dimensionamento da for¢a de trabalho no contexto do Ministério da Satde, DFT-MS,
conforme o modelo de Tidd, Bessant e Pavitt (2008), apresentando as Dimensdes 1 —

Programagao Estratégica e 2 — Execucao de processo de inovacdo e categorias respectivas.

Desse modo, conforme explicam Tidd, Bessant e Pavitt (2008), o ganho de
desempenho no contexto do servigo publico é compreendido como a melhor forma de lidar
com temas ou politicas publicas sob a tutela do 6rgdo ou entidade publica, podendo ser:
saude; educagdo; seguranca publica; previdéncia social; reforma, administragdo e gestdo do
aparelho do Estado, dentre outros. No caso do Ministério, /ocus deste estudo, o ganho de
performance a ser desenvolvido e consolidado ¢ a maximiza¢do da promocdo da saude
populacional a partir da integragcdo e cooperagdo entre as partes envolvidas — 6rgdos federais,
entes federativos, municipios, iniciativa privada, e sociedade (DENHART, 2013),
contribuindo para maior ¢ melhor qualidade de vida, como também para o exercicio da

cidadania (DOC. 14).

Assim, politicas publicas de saude e iniciativas de gestdo do MS sdo objetos de analise
e tomada de decisdo da Administragdo do orgdo. Nessa perspectiva, a inovagao
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organizacional em questdo, DFT-MS, deve ser entendida como um processo, € ndo como um
evento isolado, compreendendo natureza dindmica, multifacetada e complexa (VAN DE
VEN; ENGLEMAN, 2004). Nesse sentido, consoante ao que evidenciam Damanpour ¢ Evan
(1984), o Ministério da Satde, a partir da implementagdo de novo método organizacional,
DFT-MS, busca acompanhar mudangas ambientais e incertezas e, além disso, procura integrar
e consolidar tal inovacdo a estrutura organizacional e as rotinas administrativas do 6rgdo, bem

como maximizar o alcance dos objetivos estratégicos respectivos.

Por isso, o processo de inovagdo “compreende a capacidade de transformar essas
incertezas em conhecimento, por meio da mobilizagdo de recursos necessarios para a redugao
da incerteza” (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p.35). Nesse sentido, considerando a
inovagdo como processo complexo, dindmico, caracterizado por interagdes coletivas e afetado
por condi¢des ambientais e determinado grau de incerteza (SOUSA, 2012), ¢ fundamental
identificar quais fatores organizacionais ou ambientais facilitam ou dificultam a inovagao

implementada pelo Ministério da Satde, DFT-MS, conforme demonstrado na Figura 38.

Figura 38 - Dindmica do processo de implementagdo de novo método DFT
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Dessa forma, segundo Sousa e Bruno-Faria (2013, p. 120), pode-se compreender
como fator organizacional dificultador aquele capaz de “deter a inovacdo completamente,
atrasa-la ou elevar seus custos”, ja o facilitador pode “catalisar a implementacao de novas
ideias e praticas”. Assim, com base na verbalizagao dos participantes da pesquisa, e, a partir
da classificacdo desse contetido conjugada ao referencial tedrico respectivo, identificou-se
quais fatores dificultam ou facilitam a implementagdo do dimensionamento da for¢a de
trabalho no Ministério da Satde.

Com base no exposto, apos a sistematizacao da pesquisa e dos resultados do presente
estudo, continuando o procedimento de andlise iniciado nos capitulos anteriores, 4.1
Dimensionamento da for¢a de trabalho no Ministério da Saude na perspectiva do processo de
inovagdo e 4.2 Processo de inovagdao por meio do dimensionamento da forca de trabalho, a
dindmica do processo de implementacdo de novo método DFT ¢ compreendida em duas
dimensdes: Dimensdo 3 — fatores facilitadores a implementagdo de novo método
organizacional; e Dimensdo 4 — fatores dificultadores a implementacdo de novo método
organizacional. Desse modo, a Dimensao 3 ¢ composta por cinco categorias de facilitadores:
VIII — Influéncia de agentes externos; IX — Ambiente institucional aberto a inovacao; X —
Desenvolvimento coparticipativo; XI — Metodologia customizada para a institui¢ao; XII —
Perfil de atores envolvidos com a inovagdo. A Dimensdo 4 possui quatro categorias: XIII —
Gap de competéncias organizacionais; XIV — Gap de competéncias técnicas e gerenciais; XV
— Limitagdo de recursos ao processo de inovagao; XVI — Subdimensionamento do plano de
inovacao.

Assim, a partir desses fatores que podem impactar a implementacdo de novo método
organizacional de dimensionamento da for¢a de trabalho em 6rgdo publico, conforme a Figura
38, evidencia-se a natureza dinamica e complexa que caracteriza o processo de inovagao a
partir de um sistema de inter-relagdes entre os fatores facilitadores e dificultadores, devendo a
organizagdo publica, locus desta pesquisa, desenvolver estratégia para a gestdo da inovagao,
proporcionando maior qualificagdo da gestdo para o atendimento das demandas publicas

respectivas.

Fatores que facilitaram a implementacio do dimensionamento da forca de trabalho no
ambito do Ministério da Saude

Inicialmente, apresenta-se a Dimensao 3, compreendendo os facilitadores relativos ao

processo de inovacdo a partir da implementagdo de novo método de dimensionamento da
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forca de trabalho no ambito do Ministério da Satde, agrupados em cinco categorias, conforme

demonstrado no Quadro 38.

Quadro 38 - Categorizagio de fatores facilitadores a implementacdo de novo método organizacional

Categorias Componentes que facilitam a implementacdo de novo método organizacional
VIII Influéncia de agentes externos
1X Ambiente institucional aberto a inovagdo

X Desenvolvimento coparticipativo

XI Metodologia customizada para a instituicao
XII Perfil de atores envolvidos com a inovagdo
Fonte: Elaborado pelo autor

Por conseguinte, as categorias sao definidas e caracterizadas, conferindo a literatura
sobre o tema com as verbaliza¢des realizadas pelos participantes da pesquisa e a andlise

documental.

Influéncia de agentes externos

Quadro 39 - Categoria VIII: Influéncia de agentes externos

Dimensao 3

Facilitadores a implementa¢do de novo método organizacional

Categoria VIII

Influéncia de agentes externos

Definicao

Compreende elementos existentes no cenario externo que atuam como indutores ou
participes do processo de inovagdo, tais como: 6rgaos de controle e regulacio; agentes de
interven¢do; e parceiros institucionais.

Sintese das verbalizacdes

Referéncias na literatura

Referéncias documentais

Intervengdo de Agente
Externo;

Intercdmbio e repasse de
conhecimentos,
experiéncias e praticas;

Orgios de controle e
regulagdo como indutores
da inovagao
organizacional,

Agente externo facilitador
do processo de inovagdo —
implementagdo de novo
método DFT para o 6rgdo.

Analise de cenarios — interno e
externo (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008);

Antecedentes da  Inovagdo —
indutores orientados a problema
(ISIDRO, 2017, BLOCH, 2011;
TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008);

Participagdo  de  colaboradores
provenientes do meio externo
(SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013);

Planejamento da forca de trabalho
para evitar falhas e interrup¢des no
atendimento aos cidaddos (CUNHA
etal.,2018; REIS et al., 2015).

Estabelecimento de parceria
institucional com agente externo para
fins de aquisi¢do de expertise necessaria
para estruturagdo de método DFT —
Termo de Execu¢do Descentralizada de
Recursos; Plano de Trabalho -
Descrigao do Projeto (DOC 1 e DOC 3);

Reconhecimento de problemas ou
necessidade, e geragdo de ideias e
solugdes — Termo de Execugdo
Descentralizada de Recursos; Plano de
Trabalho:  Descrigdo do  Projeto;
Informagdes da Proposigdo, Curso,
Congresso, Estudo, Evento e Pesquisa;
Cronograma de Execucdo e Plano de
Aplicagdo (DOC 1, DOC 3, DOC 4 e
DOC 5);

Patrocinio da Alta administracdo e
aporte de recursos para realizagdo de
pesquisa cientifica — Termo de
Execugdo Descentralizada de Recursos
(DOC 1).

Conteudos verbalizados

E5: “a UnB ter trabalhado ji4 com uma equipe dentro do ministério (...) alguns tribunais contratam e a
pessoa vai la e faz o dimensionamento, entdo, assim, essa questdo de trabalhar conjuntamente (...) eu acho
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que ajudou muito, muito, muito.”

E5: “é uma inovagdo mesmo (...) porque a metodologia foi criada aqui, a gente ndo comprou nada pronto,
assim, ndo foi nenhuma consultoria, eu acho que a gente teve a oportunidade de conviver com a equipe da
UNB ¢ de estudar junto ¢ de crescer junto, de participar da construcio de uma metodologia, entdo eu acho
que isso foi bom, facilitou bastante.”

ES: “no nucleo estadual do Ceara foi uma demanda de érgiao de auditoria, esse ¢ um outro fator que
impulsiona a equipe a trabalhar, entio se tem uma demanda de 6rgdo de auditoria a equipe vai 14 para
atuar junto na aplica¢do da metodologia”

El: “outro fator positivo foi os 6rgiaos de controle em cima do Ministério da Saude para poder fazer
acontecer o dimensionamento em funcao de que havia recomendaciio de 6rgiao de controle”

El: “as demandas dos orgios de controle ¢ as demandas do judiciario sdo fortes indutores para novas
ferramentas de gestio ¢ o dimensionamento nio ¢ diferente delas”

El: “porque o TCU pediu, porque a CGU pediu, ou porque algum érgéio judiciario, Ministério Piiblico do
Trabalho (...) muitos casos que o Ministério Publico foi o indutor para o inicio do projeto.”

E2: “a gestdo do ministério na época, secretaria executiva sempre pressionada pelos 6rgaos de controle,
falou ‘a gente tem uma metodologia hospitalar, por que a gente ndo desenvolve uma metodologia para area
meio que nds temos acéordiaos a cumprir’”

E7: “a porta de entrada na verdade dos pedidos de dimensionamento sdo geralmente quando as areas do
Ministério da Saide sdo listadas por érgiaos de controle para apresentar justificativas de problemas de
pessoal, uma rotatividade muito grande”

E4: “o DENASUS vai ter uma redu¢io de forca de trabalho ano que vem de setenta por cento com as
aposentadorias, agora, vocé imagina se a gente niao tivesse um dimensionamento hoje, ano que vem,
setenta por cento da forca de trabalho vai embora, e ai? Entdo, o TCU ja mandou e falou assim, olha, o
dimensionamento precisa do perfil, precisa de pessoal que ai vai liberar concurso e o ministério vai ver quais
sdo as outras etapas seguintes.”

Fonte: Elaborado pelo autor

A Categoria VIII, ‘Influéncia de agentes externos’, conforme Quadro 39, apresenta os
agentes que, na perspectiva do cenario externo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008), foram
indutores do processo de inova¢do no ambito do MS. Assim, conforme relato da E1 “as
demandas dos orgdos de controle e as demandas do judiciario sdo fortes indutores para
novas ferramentas de gestdo e o dimensionamento ndo é diferente delas”, pode-se inferir que
os orgaos de controle e regulacdo da Administracao Publica induzem implementagdo de novo
método que aprimore o planejamento da forca de trabalho dessa institui¢do governamental

(CUNHA et al., 2018; REIS et al., 2015).).

Vale salientar que, conforme Doc. 1 e Doc. 3, o Ministério seleciona universidade
publica como participe desse processo, ratificando o posicionamento de Sousa e Bruno-Faria
(2013) sobre a participagdo de colaboracdo proveniente do meio externo como facilitador do
processo de inovagdo, viabilizando o desenvolvimento de método de dimensionamento que

atenda as especificidades do 6rgdo, de acordo com exposi¢ao de ES “é uma inovagdo mesmo
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(...) a metodologia foi criada aqui, a gente ndo comprou nada pronto, assim, ndo foi nenhuma
consultoria, eu acho que a gente teve a oportunidade de conviver com a equipe da UNB e de
estudar junto e de crescer junto, de participar da constru¢do de uma metodologia, entdo eu

acho que isso foi bom, facilitou bastante”.

Assim, verifica-se que tais agentes podem ser considerados antecedentes ao processo
de inovacdao, denominados indutores ou razdes da inovagdo, sendo caracterizados como
influéncias a serem utilizadas para o desenvolvimento a inovacdo ou, ainda, podem ser
condicionantes do processo de inovagdo (ISIDRO, 2017; BLOCH, 2011; TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008). Desse modo, infere-se que a determinagdo de 6rgdos de controle e regulagao
para o aprimoramento da sistematica de planejamento da for¢a de trabalho no 6rgdo, como
também a atuagdo de universidade publica compreendem facilitadores de processo de
inovacao, viabilizando o desenvolvimento de nova metodologia de dimensionamento da forca

de trabalho no o6rgao.

Ambiente institucional aberto a mudanca

Quadro 40 - Categoria IX: Ambiente institucional aberto 8 mudanca

Dimensio 3 Facilitadores a implementa¢do de novo método organizacional

(OFITLNsEN D@ Ambiente institucional aberto & inovagao

Trata-se de contexto organizacional propicio a inovacdo composto por gestores de perfil de

Definicio atuac@o estratégica e com foco no aprimoramento da gestdo a partir da implementagdo de
novas ferramentas e métodos organizacionais que agreguem valor a instituicdo.

Sintese das verbalizacdes Referéncias na literatura Referéncias documentais

Unidade de Gestdo de Pessoas | Sistema de natureza aberta | Patrocinio da Alta administragdo e

do 6rgdo com foco em inovacdo | (BERTALANFFY, 1975); aporte de recursos para realizagdo de

e desenvolvimento pesquisa cientifica — Termo de

organizacional, Apoio da alta administragdo, | Execucao Descentralizada de

patrocinio para o processo de | Recursos (DOC 1);
Alta Administragdo com perfil | inovacao (SCOTT; BRUCE, 1994;

estratégico de atuacao; SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013); | Reconhecimento de problemas ou
necessidade, e geragdo de ideias e
Experiéncia de desenvolvimento | Gestdo de Pessoas para inovagdo | solugdes — Termo de Execugdo
e aplica¢do de método DFT para | (ISIDRO, 2017); Descentralizada de Recursos; Plano
0 contexto de Trabalho: Descricio do Projeto;
hospitalar/assistencial; Gestdo de pessoas com perfil | Informagdes da Proposigdo, Curso,
estratégico de atuacdo (BILHIM, | Congresso, Estudo, Evento e
Membros da Alta Administragdo | 2011); Pesquisa; Cronograma de Execugéo e
do orgdo com expertise e Plano de Aplicagdo (DOC 1, DOC 3,
experiéncia em DFT na 4rea | Pensamento fora do paradigma | DOC 4 e DOC 5);
hospitalar; vigente (ANAO, 2009);
Realizagdo de pesquisa  sobre
Visao estratégica da | Visdo estratégica de | metodologias de dimensionamento da
Administragdo do o6rgdo em | desenvolvimento organizacional | forca de trabalho — DFT em
relacdo ao0s ganhos | com a implementacdo da inovagdo | organizagdes publicas, no Brasil e no
organizacionais obtidos com a | (TIDD; BESSANT; PAVITT, | exterior, com a utilizagdo de
qualificacdo e aprimoramento do | 2008); referéncias empirico-cientificas —
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DFT. Manual de Analise de Dados e
Composi¢do de quadro funcional | Relatério Quantitativo (DOC 9 e
que atenda as  demandas | DOC 10).

governamentais (LUCENA, 2008;
DEMO, 2008).

Conteudos verbalizados

E2: “a Coordenacao-Geral de Gestio de Pessoas do Ministério da Saude, ela trazia um perfil muito voltado
para essa questio de gestiao, de desenvolvimento e de inovacio, entdo, esse ¢ um facilitador”

E2: “o cendrio do ministério a época, a gente estava numa gestao do proprio ministério como um todo, ndo
apenas da Secretaria Executiva que ¢ quem deve formular essa parte de administragdo de gestdo de pessoas, a
gente estava num momento favoravel a processos inovadores e de planejamento, a gente estava com um
ministro que achava que as redes sociais tinham que ser um mecanismo de comunicac¢do, impulsionando
planejamento, nos tinhamos planejamento estratégico, noés tinhamos diretrizes ¢ objetivos estratégicos,
entdo, a gente se alinhava muito com isso, eu acho que isso foi extremamente favoravel para esse processo”

El: “o ministério ja estava trabalhando com o dimensionamento nos hospitais federais no Rio de Janeiro, ja
tinha desenvolvido uma metodologia para dimensionamento hospitalar”

E2: ter profissionais que j4, de alguma forma, atuaram na tematica de dimensionamento [hospitalar] isso foi
algo que facilitou”

El: “metodologia para dimensionamento hospitalar, e, ai, a pessoa que, inclusive, estava acompanhando esse
projeto que ¢ a Secretaria Executiva ela ja vinha percebendo o quanto que as demandas por concurso
publico nos hospitais haviam sido qualificadas a partir da utilizagdo de um dimensionamento”

El: “fatores que facilitaram, primeiro, quando nasceu o projeto, havia um patrocinio muito forte do nivel
estratégico da institui¢ao, entdo esse foi um fator que fez com que o projeto ganhasse uma visibilidade muito
grande, no inicio, na instituicio”

El: “a Secretaria Executiva entendia de dimensionamento, ela sabia o quanto era importante o
dimensionamento, ¢ ela nio queria mais encaminhar nenhum pedido de concurso para o Ministério do
Planejamento que tivesse uma argumentacio fragil, entdo, isso, por si s, ja é um refor¢o para o projeto muito
grande, entdo acho que isso foi o carro chefe dos fatores que facilitaram”

E2: “Patrocinio total da gestdo do ministério, cle foi uma demanda da secretaria executiva, portanto, a
substituta do ministro, a ministra interina, e isso, para mim, ¢ ponto chave, para uma tematica como essa, se
vocé€ ndo tem o patrocinio da gestdo ele trava.”

E3: “Quando o dimensionamento comegou aqui no ministério foi um projeto de iniciativa da secretaria
executiva na qual a coordenacio geral de gestiao de pessoas estd subordinada”

E5: “Secretaria Executiva (...) do ministério que bancava muito essa iniciativa, gostava muito dessa
proposta, queria implementar e qualificar, principalmente, qualificar a questdo dos pedidos de concurso
publico para o Ministério da Saude”

ES5: “o patrocinio, eu acho que esta sempre em primeiro lugar, se a gestdo ndo quer, nada acontece, entdo, se a
gestao estava bancando desde o inicio, aconteceu”

E7: “apoio da gestdo foi crucial, porque, quando se estabelece algum processo novo, se a gestdo ndo tiver
envolvida e entender a proposta, dificilmente, a coisa vai para frente, (...) e, quando eu falo gestdo, eu falo
gestdo em diversos niveis, falo de coordenagao geral (...) diretoria (...) secretaria executiva em um ambito até
um pouco mais macro de gabinete de ministro, entdo (...) foi facilitador para que a metodologia fosse ndo s6
concebida, mas, também, implementada com sucesso”

E3: “o gestor da area (...) € o0 que patrocina, muitas vezes, o dimensionamento na unidade”

E2: “se tem um gestor na area, se o gerente, o coordenador, a lideranca é um perfil de lideranca (...) que tem
uma concep¢io de lideranca estratégica, de gestiio estratégica, isso vai ser um facilitador, porque ele vai
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conseguir envolver a equipe mais facil”

Fonte: Elaborado pelo autor

A Categoria IX, ‘Ambiente institucional aberto a inovagdo’, conforme Quadro 40,
apresenta o contexto organizacional favoravel a implementacdo de processos inovadores
(BERTALANFFY, 1975), pois representantes da administracdo do 6rgdo demonstram perfil
de lideranca estratégica e buscam desenvolver novas iniciativas de gestdo, apresentando
atuacdo fora do paradigma vigente (ANAO, 2009), conforme relato do E2: “a gente estava
num momento favoravel a processos inovadores e de planejamento, a gente estava com um
ministro que achava que as redes sociais tinham que ser um mecanismo de comunica¢do,
impulsionando planejamento, nos tinhamos planejamento estratégico (...) diretrizes e
objetivos estratégicos, entdo, a gente se alinhava muito com isso, eu acho que isso foi

extremamente favoradvel para esse processo”.

Nesse sentido, verifica-se que a visdo estratégica de desenvolvimento organizacional
com a implementacdo da inovagdo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008) trata-se de algo
predominante a época, o que viabiliza a concepgdo e aplicacdo de novo método DFT no
Ministério. Além disso, evidencia-se que a Administragdo patrocina tal iniciativa (SCOTT;
BRUCE, 1994; SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013), visto que a institui¢do ja possui método
equiparado para a area hospitalar/assistencial pela gestora do 6rgdo, o que facilita a analise e a
avaliagdo dos resultados gerados com o aprimoramento do dimensionamento (LUCENA,
2008; DEMO, 2008), conforme expoe El: “metodologia para dimensionamento hospitalar, e,
ai, a pessoa que, inclusive estava acompanhando esse projeto que é a Secretaria Executiva
ela ja vinha percebendo o quanto que as demandas por concurso publico nos hospitais

haviam sido qualificadas a partir da utilizagdo de um dimensionamento”.

I3

Outra questdo que se verifica ¢ a existéncia de profissionais que atuam com
metodologia DFT para a area finalistica, conforme relato do E2: “fer profissionais que ja, de
alguma forma, atuaram na temdtica de dimensionamento [hospitalar] isso foi algo que
facilitou”. Apesar dessa ferramenta ndao demonstrar aderéncia aos processos administrativos
do orgdo, trata-se de fator que estimula o desenvolvimento de novo método para o contexto
administrativo, sendo utilizado como base de conhecimento para a implementacdo de
processo de inovagdo respectivo (DOC 9 e DOC 10). Assim, a Alta Administragdo viabiliza
investimento nessa agdo, firmando projeto, em parceria com a UnB (DOC.1), para o

desenvolvimento de método DFT aplicado aos processos administrativos do 6rgao, conforme
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destacado na I — Contexto Institucional. Além disso, ¢ importante relatar que, a época, a area
de Gestao de Pessoas do 6rgdo atua como unidade de apoio ao desenvolvimento da inovacao,
intervindo de forma estratégica no contexto organizacional respectivo (BILHIM, 2011),
conforme relato do E2 “a Coordenacdo-Geral de Gestdo de Pessoas do Ministério da Saude,
ela trazia um perfil muito voltado para essa questdo de gestdo, de desenvolvimento e de
inovagdo, entdo, esse é um facilitador”, demonstrando a importancia dessa para suporte as

praticas inerentes aos projetos inovadores, conforme expde Isidro (2017).

Infere-se que o contexto organizacional favoravel a inova¢do compreende: o perfil de
lideranca estratégica da Administragdo do oOrgdo, que propicia o desenvolvimento de
iniciativas de inovagdo, e patrocina a implementacao de nova metodologia de gestao para a
area administrativa, pois tem como referéncia a pratica e os resultados de método de
dimensionamento para a area hospitalar/assistencial; a visdo de desenvolvimento
organizacional dos gestores, predominante a época, viabilizando a implementagao de processo
de inovagdo; o perfil de atuacdo da area de gestdo de pessoas, visto que potencializa a

capacidade de inovacao como unidade de suporte as acdes relativas ao processo de inovagao.

Desenvolvimento coparticipativo

Quadro 41 - Categoria X: Desenvolvimento coparticipativo
Dimensao 3 \ Facilitadores a4 implementacdo de novo método organizacional
Categoria X \ Desenvolvimento coparticipativo
Conjunto de métodos, técnicas e instrumentos que corroboram com a integragao,
alinhamento, comunicacdo e atuagdo conjunta das partes envolvidas com a implementacao
de processo de inovagao.
Sintese das verbalizacoes Referéncias na literatura
Atuacdo conjunta com gestor e | Consenso em favor da

Definicao

Referéncias documentais
Programa de capacitagdo e

inovagao

Integracdo da equipe e gestor da
area com a implementagdo do
método DFT;

Envolvimento do gestor com a
implementacdo da metodologia
DFT;

Alinhamento e consenso entre
os atores envolvidos ao longo da
implementagdo de técnicas e
procedimentos em DFT;

Compromisso e envolvimento
dos participantes;

Conjugacdo de conhecimentos,

inovacdo (SOUSA, 2012);

Reconhecimento e utilizagdo do novo
método organizacional
(SHAVININA; SEERATAN, 2003);

Redes interorganizacionais (SOUSA;
BRUNO-FARIA, 2013);

Co-criagdo da inovagdo (ISIDRO,
2017);

Integracao de elementos
organizacionais — conhecimentos
habilidades e recursos (LAWSON;
SAMSON, 2001);

equipe da area em | (DAMANPOUR, 1991); integragcdo dos gestores e demais
dimensionamento; partes  envolvidas com o
Interatividade ~ do  processo  de | desenvolvimento do  método:

Manual de Andlise de Dados
(DOC 9); Relatério Quantitativo
(DOC 10); e Manual Técnico de
Dimensionamento de Forca de
Trabalho em areas administrativas
— Versdo 2.0 (DOC 11);

Definicdo de equipe responsavel
pelo acompanhamento do projeto
de pesquisa: Plano de Trabalho —
Descri¢ao do Projeto (DOC. 3);
Portaria n° 338/2015 (DOC. 8).
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praticas e formagdes diversas; Capacidade estratégica da
organizag¢do com énfase na integrag@o

Definicdo de ponto focal, | das partes envolvidas
multiplicador DFT, facilitador | (ARMSTRONG)
do método;

Arranjos transitorios (ANAO, 2009);
Implementagao de canais

comunicagdo, fortalecendo o | Combinagdo de diferentes conjuntos
alinhamento e integracdo entre | de conhecimentos para a reducdo da
as partes envolvidas; incerteza (TIDD; BESSANT;

PAVIT, 2008; ANAO 2009);
Atuagdo em rede com o

compartilhamento de | Apoio da geréncia de nivel médio
atribuigoes. (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013).

Conteudos verbalizados

E5: “a gestao (...) acompanhando, ela pode cobrar um pouco mais dos seus servidores que estdo ali
destacados para trabalhar nesse processo, €, ai, eu acho que a gente consegue atingir um resultado melhor, a
gestdo acompanhando o tempo todo, eu acho que a gestao niao pode ficar alheia a esse processo, cla tem que
estar ali o tempo todo ciente do que esta acontecendo, de como a equipe estd se envolvendo nesse processo.”

E3: “documento que a gente chama de descricdo da area, que a gente identifica quais sdo os processos de
trabalho ¢ os resultados produzidos por esses processos (...) ¢ a base de todo o dimensionamento que a
gente faz na unidade, entdo, esse ¢ um momento muito sensivel, entdo envolve diversas discussées, enfim, a
gente tem que chegar a consensos na propria area”

El: “a equipe estava muito a fim, a equipe que foi alocada (...) do ministério para trabalhar nessa tematica
estava muito a fim, ao ponto de entrar de cabe¢ca no estudo para poder compreender aquilo ali, poder
fazer uma colaboracio qualificada para o projeto, entio isso foi um fator muito positivo”

E5: “algumas pessoas muito focadas, muito determinadas, muito comprometidas com o trabalho, entdo
acho que isso ajudou bastante, principalmente quem esta mais a frente desse trabalho, que era o pessoal que
estava ali no gabinete da coordenacao geral de gestio de pessoas.”

E3: “comegamos o trabalho em setembro de 2014, e ai estruturamos o grupo aqui do ministério, o comité
técnico (...) com trabalhadores da area de gestio de pessoas (...) da area de processos (...) tivemos a
participacido também de técnicos do departamento de economia e satide, um economista e um estatistico
no grupo”

E4: “a UnB ter trabalhado ja com uma equipe dentro do ministério (...) isso eu acho que ajudou muito (...)
ela [UnB] ja tinha uma visao [académica] (...) cinco anos de série historica impossivel, ndo tem como aplicar
dentro do Ministério da Satde, entdo, assim, essa questdo da participagdo de uma equipe de servidores do
ministério dentro ajudou muito”

E4: “os nossos multiplicadores da sessdo de auditoria dos niicleos sdo 6timos, eles conseguem dialogar, eles
conseguem trazer duvidas, eles conseguem realizar o processo ¢ isso a distancia”

El: “multiplicadores sdo servidores que ficam responsaveis, por serem capacitados, ¢ aplicar metodologia
na area, e se transformar em referéncia sobre essa tematica na area dele”

E5: “Com reunides frequentes, ¢ um facilitador, a equipe trabalha muito com (...) acompanhamento cles
chamam de reunido de ponto de controle”

E4: “a nossa rede ¢ uma capacita¢io, uma formacio, a gente esta apoiando sempre, a equipe da CODEP vai
estar sempre apoiando (...) em liga¢do, em e-mail, videoconferéncia, reunidoes o tempo todo, (...) entdo,
esse tempo todo a gente estd debatendo”

Fonte: Elaborado pelo autor

A Categoria X, Desenvolvimento coparticipativo, conforme Quadro 41, apresenta o
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conjunto de ferramentas de gestdo e rotinas de atividades que caracteriza sistemadtica de
implementagdo coparticipativa e interativa dos atores envolvidos (SOUSA, 2012; ISIDRO,
2017), possibilitando maior integragao e fluidez de execu¢do, o que minimiza o grau de
incertezas e possibilidades de falhas no desenvolvimento de novo método DFT (TIDD;

BESSANT; PAVIT, 2008; ANAO 2009).

Nesse sentido, destaca-se que a Alta Administragdo do Ministério institui comité
técnico (DOC. 8) com o objetivo de acompanhar o desenvolvimento da nova metodologia,
verificando se essa atende as necessidades do 6rgdo, por isso ocorre a participagdo de
profissionais de formacdes e setores diversos, conforme expoe E3: “comecamos o trabalho
em setembro de 2014, e ai estruturamos o grupo aqui do ministério, o comité técnico (...) com
trabalhadores da drea de gestdo de pessoas (...) da drea de processos (...) tivemos a
participagdo também de técnicos do departamento de economia e saude, um economista e um
estatistico no grupo”. Logo, a atuagdo conjunta desse colegiado com o agente externo
possibilita producao de conhecimento empirico-cientifico ajustado a realidade organizacional
do Ministério, incorrendo em adaptagdes e corregdoes durante a implementagcdo da inovagao
(DAMANPOUR, 1991), conforme demonstra E4: “a UnB ter trabalhado ja com uma equipe
dentro do ministério (...) isso eu acho que ajudou muito (...) ela [UnB] ja tinha uma visdo
[académica] (...) cinco anos de série historica impossivel, ndo tem como aplicar dentro do
Ministério da Saude, entdo, assim, essa questdo da participa¢do de uma equipe de servidores

do ministério dentro ajudou muito”.

Por conseguinte, para facilitar a aceitagdo e a utilizagdo de novo método
organizacional (SHAVININA; SEERATAN, 2003), foi estruturada implementacao baseada
em técnicas e praticas de gestdo por projetos (DOC 11), compreendendo escopo de atividades
em que predomina o envolvimento e a integragdo de gestores e equipes da unidade a ser
dimensionada. Assim, definiu-se pela designacdo de multiplicador, profissional da éarea,
responsavel em realizar a aplicacdo da metodologia com o apoio da unidade de gestdo de
pessoas, buscando garantir a qualidade das informagdes necessarias para o dimensionamento.
Esse ator tem papel fundamental no desenvolvimento da inovagdo, pois proporciona maior
fluidez na execucdo das atividades do projeto e potencializa a interlocucdo e a integragao
entre as partes envolvidas da organizacdo, conforme destaca E4: “os nossos multiplicadores
da sessdo de auditoria dos nucleos sdo otimos, eles conseguem dialogar, eles conseguem

trazer duvidas, eles conseguem realizar o processo e isso a distancia”.
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Além disso, nesse escopo (DOC.11), verifica-se que a participagdo e envolvimento de
gestores das unidades em dimensionamento maximiza o nivel de execucdo e de resultados
gerados pelas equipes respectivas (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013), conforme evidencia ES5:
“a gestdo (...) acompanhando, ela pode cobrar um pouco mais dos seus servidores que estdo
ali destacados para trabalhar nesse processo, e, ai, eu acho que a gente consegue atingir um
resultado melhor, a gestdo acompanhando o tempo todo, eu acho que a gestdo ndo pode ficar
alheia a esse processo, ela tem que estar ali o tempo todo ciente do que estd acontecendo, de

como a equipe esta se envolvendo nesse processo”.

E importante destacar que, na execugdo de processo de inovagdo em que predomina a
atuacao conjunta dos envolvidos — coparticipagdo e atuacao em rede (ARMSTRONG, 2010) —
evidencia-se a utilizacao de instrumentos e procedimentos que potencializam a comunicagao,
conforme relato de E4: “a nossa rede é uma capacitagdo, uma formagdo, a gente estd
apoiando sempre, a equipe da CODEP vai estar sempre apoiando (...) em ligagdo, em e-mail,
videoconferéncia, reunioes o tempo todo, (...) entdo, esse tempo todo a gente esta debatendo”.
Essa atuacdo conjunta facilita a estruturacdo de informagdes e de entregas para a unidade,
corroborando com o nivel de aceitagdo dos resultados do dimensionamento pelos envolvidos,
conforme destaca E3: “documento que a gente chama de descri¢do da area, que a gente
identifica quais sdo os processos de trabalho e os resultados produzidos por esses processos
(...) € a base de todo o dimensionamento que a gente faz na unidade, entdo, esse é um
momento muito sensivel, entdo envolve diversas discussoes, enfim, a gente tem que chegar a

consensos na propria area’.

Por fim, verifica-se que a atuagdo coparticipativa dos atores com o desenvolvimento
de novo método de dimensionamento maximiza o alcance dos resultados esperados, uma vez
que dirime possiveis falhas e problemas, minimizando as incertezas em relagdo a
implementa¢do do processo de inovacao. Isso ocorre devido a implementagcdo conjunta de
novo método organizacional com o envolvimento de comité técnico e agente externo, UnB,
maximizando o nivel de alinhamento desse a realidade da Pasta. Outro fato que corrobora
com a inovagdo, ¢ a participacdo efetiva de gestores e equipes das unidades ao longo da
implementagdo, visto que potencializa o nivel de aceitacdo e utilizagdo de nova metodologia a
rotina respectiva. Essa atuacdo conjunta ¢ possivel devido ao formato de atuacdo em rede com
a utilizagdo de instrumentos de comunica¢do, maximizando a integragdo e o alinhamento dos

envolvidos.
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Metodologia customizada para a instituicio

Quadro 42 - Categoria XI: Metodologia customizada para a instituicao

Dimensao 3

\ Facilitadores & implementacdo de novo método organizacional

Categoria XI \

Metodologia customizada para a instituicao

Definicao

a institui¢do.

Consiste em métodos, técnicas e instrumentos de implementacdo de nova metodologia ao
contexto organizacional, de modo a possibilitar maior aderéncia e geracdo de resultados para

Sintese das verbalizacdes

Referéncias na literatura

Referéncias documentais

Formatagdo de método proprio,
maximizando a aderéncia as
especificidades da Pasta;

Aplicacdo de método DFT
customizado para a realidade
do MS, gerando informagdes
estratégicas para a tomada de
decisdo;

Implementacéo do
dimensionamento por meio de
estrutura mista — atuagdo por
projetos com funcional;

Projeto piloto robustece e
aprimora 0 método,
minimizando as incertezas e
falhas caracteristicas do
processo de inovagao;

Programa de formacéo aplicado
a metodologia de
dimensionamento do 6rgao;

Designacdo e formagdo de
facilitador da unidade
organizacional, possibilitando o
atendimento das
especificidades dessa area;

Atuacdo conjunta das equipes

académica e interna,
desenvolvendo método
empirico cientifico mais

assertivo para o MS;

Qualificagdo do planejamento
da forca de trabalho do 6rgéo.

Pratica organizacional composta por
procedimentos, métodos e técnicas
para a implementacdo de iniciativa
de gestdo (BEDANI; VEIGA;
2015);

Modelo de gestdo que proporciona
maior autonomia na tomada de
decisdo (OCDE, 2005);

Gestdo por projetos — Capacidade de
inovagao (ISIDRO, 2017;
VALLADARES et al, 2014);

Sistematizacdo do processo de
inovagdo (KLUMB; HOFFMANN,
2014; ANAO, 2009);

Implementagdo de processo de
inovagdo por meio de estruturas de

projetos (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008);
Inovagao a partir do

desenvolvimento e capacitagdo das
partes envolvidas, mudangas de
comportamento (KNIGHT, 1967);

Diversidade de competéncias do
grupo responsavel pela
implementa¢ao (SOUSA; BRUNO-
FARIA, 2013)

Estruturacdo e desenvolvimento de
quadro funcional capaz de atender as
demandas de governo (REIS et al,
2015);

Modelo DFT — entregas, de pessoal
e esforgo (SERRANO; FRANCO,
2018).

Definicdo de projeto piloto -
Manual de Analise de Dados (DOC
9);

Desenvolvimento de novos
métodos de gestdo: Plano de
Trabalho — Termo de Execuc¢do
Descentralizada de Recursos (DOC
1); Descri¢ao do Projeto (DOC. 3);
e Manual de Analise de Dados
(DOC 9);

Apresentagdo de  técnicas e
instrumentos de desenvolvimento e
aplicagdo do método DFT: Manual
Técnico de Dimensionamento de
For¢ga de Trabalho em areas
administrativas — Versao 2.0 (DOC
11); Fluxo processual — Gerir
Dimensionamento da Forga de
Trabalho (DOC. 12).

Programa de capacitagdo e
integragdo dos gestores e demais
partes envolvidas com 0
desenvolvimento do  método:
Manual de Analise de Dados (DOC
9); Relatério Quantitativo (DOC
10); e Manual Técnico de
Dimensionamento de Forgca de
Trabalho em areas administrativas
— Versdo 2.0 (DOC 11);

Conteudos verbalizados

El: “as informacdes produzidas por ele podem ganhar um valor de uso muito grande se nos, paralelamente
ao dimensionamento, investirmos na formacao dos gestores para que eles consigam entender a ferramenta,
todo potencial da ferramenta, ¢ como ¢ que ele utiliza as informagdes do dimensionamento”

E2: a secretaria estd passando por um processo de qualificacio da sua gestdo, ¢ cla optou por fazer
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melhorias processuais, esti mapeando processo, desenhando alinhamento estratégico, estruturando
cadeia de valor, essas questdes todas que se uma organizacao, inclusive, ja tem esse nivel de maturidade, eu
vejo que o método guarda até melhor aderéncia, ja que ele pensa processo e entrega desses processos, se
essas coisas estdo melhor organizadas o método caminha um pouco menos doido”

El: “abertura do projeto ¢ uma novidade, porque na época da UNB néo tinha isso, mas a gente comegou a
perceber a perceber a necessidade de abrir um projeto para gerenciar mais a frente de trabalho e co-
responsabilizar os varios atores no projeto (...) entdo, abre-se um projeto e, ai, a partir da abertura desse
projeto, tem-se uma formacio dos trabalhadores da area e esses trabalhadores uma formagdo inicial e o
restante da formagao ocorre durante a aplicacdo do processo”

E3: “a area do projeto piloto foi Fundo Nacional de Satude, porque a gente avaliou que ele ja tinha tido
mapeamento de processos que ndo ¢ necessario para dimensionamento, mas ele ajuda muito, porque, a nossa
metodologia, ela parte da identificaciio de processos de trabalho e por resultados gerados por esse processo
nas unidades, entdo, assim, uma area que tivesse informac¢ao mais organizada iria facilitar o nosso trabalho”

E6: “eu acho que o que facilita é o processo de capacitacio ecle ¢ bem completo também, tem toda a parte
tedrica, tem a parte pratica”

E6: “ter um facilitador [multiplicador] na equipe que ¢ capacitado diretamente pela equipe da CODEP que
tem todo o apoio deles ali, também acho que ele consegue fazer o processo andar melhor na area, a
estrutura do projeto € bem feita para facilitar todo o processo.”

E6: “acredito que o [modo que o] dimensionamento estd sendo aplicado no ministério ¢ o ideal, a estrutura
toda de capacitacdo e de ferramental para ajudar torna o processo mais simples, sem duvida nenhuma
porque ele esta bem estruturado (...) bem claras as etapas que tem que ser desenvolvidas é uma coisa muito
aberta”

E2: “no caso dessa metodologia o fato de ela ter sido criada envolvendo a academia e profissionais foi um
ponto extremamente positivo, porque gerou-se um produto com aderéncia a realidade [do Ministério]”

E3: “outro fator que eu acho que facilitou é que a gente tem uma metodologia que foi desenvolvida no
ministério, entdo ela trata da nossa realidade.”

E5: “é uma inovacdo mesmo (...) porque a metodologia foi criada aqui, a gente ndo comprou nada pronto,
assim, ndo foi nenhuma consultoria, eu acho que a gente teve a oportunidade de conviver com a equipe da
UNB e de estudar junto e de crescer junto, de participar da construcio de uma metodologia, entio eu
acho que isso foi bom, facilitou bastante.”

E7: “fator que facilitou foi, na verdade, identificar a necessidade (...) de tornar o processo de recomposicio
(...) da forca de trabalho mais objetivo no Ministério da Saude, porque, até entdo, essa atividade de
compor e recompor a for¢a de trabalho no Ministério da Saude era baseada em critérios muito intuitivos,
muito perceptuais”

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Categoria XI, Metodologia customizada para o o6rgdo, conforme Quadro 42,
apresenta instrumentos e praticas organizacionais (BEDANI; VEIGA, 2015) desenvolvidas
para a implementacdo de nova metodologia de dimensionamento, que atenda as
especificidades de 6rgdo publico com fluxo de processos administrativos (DOC.11), conforme
demonstra E3 “outro fator que eu acho que facilitou é que a gente tem uma metodologia que
foi desenvolvida no ministério, entdo ela trata da nossa realidade.”. Dessa forma, o novo

método de dimensionamento da for¢a de trabalho possibilita a composi¢do de quadro
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funcional capaz de atender as demandas de politicas publicas desenvolvidas pela organizag¢ao
(OCDE, 2005; REIS et al, 2015). Importante registrar que essa metodologia esta descrita, em
detalhes, no subcapitulo 4.1 Dimensionamento da for¢a de trabalho no ministério da satde na

perspectiva do processo de inovagao.

Assim, para a aplicagdo, teste e validagdo desse método customizado, realizou-se
projeto piloto (KLUMB; HOFFMANN, 2014; ANAO, 2009) com o intuito de analisar e
ajustar, sempre que necessario, a implementagdo do dimensionamento e, com isso,
proporcionar maior alcance dos resultados almejados, minimizando os niveis de incertezas
apresentados no inicio do processo de inovagdo, conforme destaca E3 “a drea do projeto
piloto foi Fundo Nacional de Saude, porque a gente avaliou que ele ja tinha tido mapeamento
de processos que ndo é necessario para dimensionamento, mas ele ajuda muito, porque, a
nossa metodologia, ela parte da identificacdo de processos de trabalho e por resultados
gerados por esse processo nas unidades, entdo, assim, uma drea que tivesse informag¢do mais

organizada iria facilitar o nosso trabalho” .

Conforme demonstrado no Doc.11, como se trata de método customizado, especifico
para a realidade organizacional do Ministério, importante ratificar que esse envolve ainda
acoes de capacitacao para melhor compreensao de aplicagdao e desenvolvimento das rotinas,
praticas e instrumentos pelos participantes das unidades em dimensionamento (KNIGHT,
1967), demonstrando que, para maior aderéncia e aceitacdo da inovagdo, inclui-se programa
de formagdo para implementagdo desse processo de inovagdo, conforme evidencia E6: “eu
acho que o que facilita é o processo de capacitacdo ele é bem completo também, tem toda a
parte teorica, tem a parte pratica’; “ter um facilitador [multiplicador] na equipe que é
capacitado diretamente pela equipe da CODEP que tem todo o apoio deles ali, também acho
que ele consegue fazer o processo andar melhor na area, a estrutura do projeto é bem feita

para facilitar todo o processo”.

Por conseguinte, a modelagem de escopo foi definida com base em conceitos e
técnicas utilizados em gestdo por projetos, maximizando a capacidade de inovacdo da
organizagdo (ISIDRO, 2017; VALLADARES et al, 2014; TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008), isso possibilita agregar os diversos tipos de competéncias técnicas e gerenciais para
fins de implementacdo do processo. Logo, verifica-se que ¢ utilizada estrutura mista,
associando o tipo funcional com a de projetos. Com o primeiro tipo, ¢ possivel elencar, de

acordo com papéis e responsabilidades formais na unidade, quem deve participar do
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dimensionamento (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013), no segundo define-se atribuigdes
especificas para os participantes, conforme relata E1: “abertura do projeto ¢ uma novidade,
porque na época da UNB ndo tinha isso, mas a gente comegou a perceber a perceber a
necessidade de abrir um projeto para gerenciar mais a frente de trabalho e co-
responsabilizar os varios atores no projeto (...) entdo, abre-se um projeto e, ai, a partir da
abertura desse projeto, tem-se uma formagdo dos trabalhadores da drea e esses
trabalhadores uma formagao inicial e o restante da formagdo ocorre durante a aplica¢do do

processo’.

A metodologia define métodos e técnicas de execugdo de etapas quantitativas e
qualitativas aplicados a realidade organizacional do Ministério (SERRANO; FRANCO,
2018), compreendendo coleta de dados e estruturagdo de instrumentos de dimensionamento
(DOC. 11) que geram informagdes sobre: a quantidade de profissionais necessaria para
atender as demandas da unidade; o perfil de posto de trabalho ideal para o bom desempenho
das atribuicdes; painel de gestdo que apresenta os processos de trabalho que o gestor deve
priorizar para o alcance dos resultados esperados. Esse entendimento ¢ refor¢ado com a
exposicdo de E6: “acredito que o [modo que o] dimensionamento estd sendo aplicado no
ministério é o ideal, a estrutura toda de capacita¢do e de ferramental para ajudar torna o
processo mais simples, sem duvida nenhuma porque ele esta bem estruturado (...) bem claras

as etapas que tem que ser desenvolvidas é uma coisa muito aberta”.

Por fim, atribui-se que o desenvolvimento de método de dimensionamento especifico
a realidade do Ministério — compondo rotinas, procedimentos e instrumental customizados
para o orgdo publico — viabiliza a implementa¢do de processo de inovacdo. Desse modo, o
formato de execuc¢do por projetos com a realizacdo de piloto € fator critico de sucesso para a
inovagao, pois proporciona maior envolvimento com as partes interessadas, potencializando a
sistematica de avaliacdo e validacdo conjunta dessa metodologia. Além disso, a programagao
de treinamento dos atores envolvidos, incluso no escopo do dimensionamento, proporciona o

repasse de conhecimento e maior sustentabilidade da ado¢do da inovagdo no ambito do 6rgao.

Perfil de profissionais envolvidos com a inovacgao

Quadro 43 - Categoria XII: Perfil de profissionais envolvidos com a inovagdo
Dimensio 3 ‘ Facilitadores a implementagdo de novo método organizacional
Categoria XII ‘ Perfil de atores envolvidos com a inovagdo
Definicio ‘ Compreende os participes envolvidos, a partir da diversidade de conhecimentos e expertises,
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com a implementacdo de processo de inovagdo em organizacdo publica: colegiados; agente
externo; autoridades; unidades organizacionais; e demais partes interessadas.

Sintese das verbalizacoes Referéncias na literatura Referéncias documentais
Comunhdo de conhecimentos, | Carater multidisciplinar da | Definicao dos responsaveis
praticas e expertises; inovagdo (SOUSA, 2012); académicos pelo projeto d’e pesquisa:

Plano de Trabalho — Descri¢do do
Definicdo de unidade ad hoc | Conhecimento do usuario e do | Projeto (DOC. 3);
para a implementacdo de | ambiente (ISIDRO, 2017);

método DFT — comité técnico; Defini¢do dos responsaveis do 6rgdo
Partes  interessadas;  arranjos | pelo acompanhamento do projeto de
Multidisciplinaridade para | transitorios (KLUMB; | pesquisa: Plano de Trabalho -
desenvolvimento e aplicacdo do | HOFFMANN, 2014; ANAO, | Descricdio do Projeto (DOC. 3);
dimensionamento; 2009); Portaria n® 338/2015 (DOC. 8);
Atuacdo de ponto focal — | Apoio de grupos de trabalho e | Apresentacdo dos atores envolvidos
agente facilitador da | colaboradores (SOUSA; BRUNO- | com a o desenvolvimento e aplica¢do
metodologia; FARIA, 2013); do método DFT: Manual Técnico de

Dimensionamento de Forga de
Gestor com perfil em gestdo | Envolvimento de parceiros e | Trabalho em areas administrativas —
estratégica. stakeholders (ISIDRO, 2017); Versaio 2.0 (DOC 11); Fluxo
processual — Gerir Dimensionamento
Gestores do setor publico com | da Forca de Trabalho (DOC. 12).
énfase no modelo gerencial
(BOYLE, 1999).

Conteudos verbalizados
E3: “O envolvimento de diversos atores no processo, um dos fatores que dificulta, embora possa ser um
facilitador ele também ¢ um dificultador.”

E2: “a Coordenacio-Geral de Gestdo de Pessoas do Ministério da Saude ela trazia um perfil muito
voltado para essa questdo de gestdo, de desenvolvimento e de inovacio entdo esse ¢ um facilitador, a
prépria gestdo do Ministério, na época, ter o perfil de inovagdo facilitou esse processo, eu diria que essas
expertises que puderam contribuir até para questionar se a formula era aquela, poder envolver um estatistico
da casa (...) ndo (...) pensando sé no professor da universidade que traz os estudos econométricos que ele faz
14, entdo eu tenho um sujeito que ¢ estatistico, que ¢ matematico ¢ que pensa saude, que pensa os processos
de trabalho do ministério, quando eu coloco esse sujeito para contrapor com um sujeito que estd na
academia isso gera um caldo muito bom”

E2 : “no caso dessa metodologia o fato de ela ter sido criada envolvendo a academia e profissionais foi um
ponto extremamente positivo, porque gerou-se um produto com aderéncia a realidade [do Ministério]”

E2: “os departamentos indicam multiplicadores, isso ¢ uma coisa bem bacana do método, porque cle
busca formar expertise 1a dentro, entdo eles indicam, tem um perfil, como eu falei tem que ter um perfil
minimo de alguém que saiba dialogar, que tem abertura dentro da area (...) tem que ser uma pessoa com
transito na area, uma pessoa com perfil de comunicacfo, inclusive que goste dessa area de gestiao”

El: “nds temos casos, por exemplo, de coordenagdes gerais (...) que, ao final do dimensionamento,
reorganizaram todas as suas equipes, automatizaram processo de trabalho, priorizaram processo de
trabalho que mereciam uma ateng@o melhor, entende que o dimensionamento para, além de suprir forca de
trabalho (...) essa ferramenta pode dar outros elementos que sdo super importantes para poder qualificar a
gestao (...) qualificar a for¢a de trabalho, os processos de trabalho, de organizar as equipes da melhor maneira
possivel.”

E2: “a coordenadora da area, também tem isso, o fato de como cu vou utilizar esses resultados também
guarda muito relagio com a lideranca que esta naquela area, se ¢ uma lideranca que pensa inovagio, se ¢
uma lideranga que pensa planejamento, se ¢ uma lideranca com perfil ja desenvolvido, diga de passagem a
SAS percebeu nesse processo a necessidade de desenvolver as suas liderancas”

E2: “se tem um gestor na area, se o gerente, o coordenador, a lideranga ¢ um perfil de lideran¢a que atua
nessa questdo de planejamento que atua, que tem uma concep¢do de lideranca estratégica, de gestdo
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estratégica isso vai ser um facilitador porque ele vai conseguir envolver a equipe mais facil”

Fonte: Elaborado pelo autor

A Categoria XII, Perfil de profissionais envolvidos com a inovag¢do, conforme Quadro
43, apresenta os diversos perfis de atores e unidades organizacionais que viabilizaram a
implementagao de nova metodologia de dimensionamento no contexto de organizagao publica
(KLUMB; HOFFMANN, 2014; ANAO, 2009; SOUSA, 2012; ISIDRO, 2017). Apesar da
reflexdo proferida pelo participante E3, relatando que “O envolvimento de diversos atores no
processo, um dos fatores que dificulta, embora possa ser um facilitador, ele também é um
dificultador.”, verifica-se, no presente estudo, que o envolvimento e a participagao de
determinados atores, reuniu competéncias organizacionais € individuais necessarias a
implementagdo da inovagdo. Dessa forma, a diversidade de conhecimentos e expertises

configura-se como facilitador do processo respectivo.

Assim, com a instituicdo de colegiado, comité técnico, responsavel pelo
acompanhamento do projeto de pesquisa junto ao agente externo, implementa-se sistematica
de andlise e validagdo de técnicas e instrumentos de dimensionamento aplicaveis as
peculiaridades do 6rgao publico, aproveitando as competéncias académicas € o conhecimento
especializado do agente externo, como também a expertise técnica de profissionais do quadro
funcional da Pasta, conforme destaca E2 : “no caso dessa metodologia o fato de ela ter sido
criada envolvendo a academia e profissionais foi um ponto extremamente positivo, porque
gerou-se um produto com aderéncia a realidade [do Ministério]”. Esse contexto de
aprimoramento da gestdo ¢ reforcado com a participagdo de unidade de Gestdo de Pessoas
com perfil organizacional estratégico, fomentando a pratica de inovagao no espectro em atua,
conforme demonstra E2: “a Coordenacdo-Geral de Gestdo de Pessoas do Ministério da
Saude, ela trazia um perfil muito voltado para essa questdo de gestdo, de desenvolvimento e
de inovagdo entdo esse é um facilitador, a propria gestdo do Ministério, na época, ter o perfil

de inovagado facilitou esse processo”.

Em seguida, deve-se destacar a participagdo de ator que desempenha papel de
articulacao e execucao do novo método, o multiplicador realiza agdes necessarias a producao
de informagdes de qualidade no ambito da area em que atua (ISIDRO, 2017). E importante
registrar que a definicdo de ponto focal, nas unidades em dimensionamento, proporciona
maior amplitude atuagdo da unidade técnica de DFT (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013). Por

1ss0, o gestor deve indicar profissional da equipe que possua determinadas competéncias para
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desenvolver as atividades de dimensionamento do projeto, conforme exposto nos Doc. 11 e
12 e no relato do participante E2: “os departamentos indicam multiplicadores, isso é uma
coisa bem bacana do método, porque ele busca formar expertise la dentro, entdo eles
indicam, tem um perfil, como eu falei tem que ter um perfil minimo de alguém que saiba
dialogar, que tem abertura dentro da darea (...) tem que ser uma pessoa com transito na drea,

uma pessoa com perfil de comunicagdo, inclusive que goste dessa drea de gestdo”.

Nesse contexto, ¢ bastante valido analisar perfil de gestor da unidade organizacional
considerado estratégico (BOYLE, 1999) para a implementacgao de processo de inovagdo. Esse
gestor deve ser um participe com atuag¢do decisiva para o desenvolvimento de método que
impacta na rotina respectiva. Desse modo, conforme evidenciado nos relatos dos participantes
da pesquisa, verifica-se que o gestor com perfil de lideranga e de gestao estratégica compoe o
rol de participes e facilita o alcance de resultados esperados com a aplicagdo da metodologia.
Essa lideranga intermediaria aproveita as informacdes geradas para melhor planejar e
implementar agdes/projetos que maximizem o desempenho dos processos que gerenciam,
conforme relatos dos participantes E1 e E2, respectivamente: “se tem um gestor na area, se o
gerente, o coordenador, a lideranca é um perfil de lideranca que atua nessa questdo de
planejamento (...) que tem uma concepg¢do de lideranca estratégica, de gestdo estratégica,
isso vai ser um facilitador, porque ele vai conseguir envolver a equipe mais facil”’; “nos temos
casos, por exemplo, de coordenagoes gerais (...) que, ao final do dimensionamento,
reorganizaram todas as suas equipes, automatizaram processo de trabalho, priorizaram
processo de trabalho que mereciam uma ateng¢do melhor, entende que o dimensionamento
para, além de suprir for¢a de trabalho (...) essa ferramenta pode dar outros elementos que
sdo super importantes para poder qualificar a gestdo (...) qualificar a for¢a de trabalho, os

processos de trabalho, de organizar as equipes da melhor maneira possivel.”

Assim, evidencia-se que a atuacdo de profissionais com determinados perfis amplia o
desenvolvimento de novo método organizacional no contexto de organizacao publica. Vale
destacar que a comunhdo de competéncias desses profissionais potencializa o nivel de
aderéncia e sustentabilidade do processo de inovagdo, pois a conjugacdo de expertises
empirico-cientificas entre o agente externo € o comité técnico proporciona desenvolvimento
de método DFT alinhado a realidade do Ministério. Ademais, demonstra-se que a participagao
efetiva de ponto focal, multiplicador, desenvolvendo ac¢des de execucdo do projeto e de
interlocucdo entre as partes envolvidas, viabiliza a aplicagdo do dimensionamento no 6rgao,

proporcionando maior assertividade de aplicacdo da metodologia, como também maximiza a
208



amplitude de atuacdo da unidade de gestao de pessoas responsavel pelo processo DFT.

Por conseguinte, ¢ mister registrar que o perfil de gestor com énfase em gestao
estratégica compreende fator facilitador desse processo, pois esse tipo de profissional
identifica, no resultado da metodologia, oportunidades de aprimoramento da gestdo

respectiva.

Fatores que dificultaram a implementac¢io do dimensionamento da forca de trabalho no
ambito do Ministério da Saude

Ap0s a identificagdo, andlise e discussao sobre os fatores facilitadores que impactam
no processo de inovagao no ambito do MS, nesta secdo abordar-se-ao as quatro categorias,
Quadro 44, que dificultam o desenvolvimento do novo método de dimensionamento,
compreendendo a Dimensdo 4 (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; SOUSA; BRUNO-
FARIA, 2013; ISIDRO, 2017), conforme anélise realizada a partir de documentos coletados e
entrevistas aplicadas no 6rgao publico, locus desta pesquisa. Por conseguinte, as categorias
sao definidas e descritas, utilizando-se do confronto da literatura inerente ao tema da pesquisa
com as verbalizagdes de destaque proferidas pelos entrevistados e o conteido documental

analisado.

Quadro 44 - Categorizagao de fatores dificultadores a implementacdo de novo método organizacional

Categorias Componentes que dificultam a implementagdo de novo método organizacional
XIII Gap de competéncias organizacionais

X1V Gap de competéncias técnicas e gerenciais

XV Limitacdo de recursos ao processo de inovacao

XVI Subdimensionamento do plano de inovagdo

Fonte: Elaborado pelo autor

Gap de competéncias organizacionais

Quadro 45 - Categoria XIII: Gap de competéncias organizacionais

Dimensao 4 Dificultadores a implementa¢do de novo método organizacional

(LN e IIEN Gap de competéncias organizacionais

Trata-se de lacuna de conhecimento organizacional requerido para o desenvolvimento de

Definicao processo de inovag¢do no contexto organizacional publico, aprimorando e robustecendo a
gestdo do orgdo por meio do planejamento, monitoramento e controle continuos.

Sintese das verbalizacoes Referéncias na literatura Referéncias documentais

Orgio composto por processos | Fragmentagdo de rotinas e processos | Descri¢do dos dados e informagdes

de trabalho complexos ¢ | (ISIDRO, 2017); necessarios para o desenvolvimento

diversificados; de método DFT no ambito do
Escassez de competéncias individuais | Ministério — Manual de Andlise de

Implementagdo de método | e organizacionais (KOCH et al., 2006); | Dados (DOC. 9);
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flexivel, ajustavel as
especificidades do MS; Identificagdo, analise e otimizagdo do | Apresentagdo de  técnicas e
fluxo  processual da  unidade | instrumentos de desenvolvimento e
Orgio necessita desenvolver a | organizacional (TAYLOR, 1995; | aplicagdo do método DFT: Manual

gestdo por processos para | LEME, 2015); Técnico de Dimensionamento de
garantir e  prover  as Forca de Trabalho em areas
informagdes necessarias ao | Falta de clareza acerca dos objetivos a | administrativas — Versao 2.0 (DOC
DFT; serem alcangados para definicdo da | 11); Fluxo processual — Gerir
forca de trabalho necessaria (SOUZA; | Dimensionamento da For¢ca de
Fragilidade e baixa | JUNIOR, 2018); Trabalho (DOC. 12).
disponibilidade das
informagoes acerca  dos | Dimensdes organizacionais | Apropriagdo de tecnologia pela
processos de trabalho das | (FRANCO; IWAMA; SERRANO, | equipe técnica do o6rgdo: Manual
unidades organizacionais — | 2018); Técnico de Dimensionamento de
atividades e resultados Forca de Trabalho em areas
gerados; Relagdo hierarquica de organizagdo | administrativas — Versdo 2.0 (DOC

por meio da  estrutura de | 11);
Vulnerabilidade do controle | funcionamento processual (FRANCO;

de produgdo, dificultando a | IWAMA; SERRANO, 2018); Aprendizagem organizacional com
coleta, tratamento e a apropriagdo e disseminacdo no
provimento das informacdes | Gestdo da informagdo aplicada ao | novo método DFT no ambito do
para o método; dimensionamento da forca de trabalho | Ministério: Manual Técnico de

(PEREIRA, 2016); Dimensionamento de For¢ca de
Necessario desenvolver Trabalho em areas administrativas —
rotinas de  planejamento, | Mudanga na forma como a | Versio 2.0 (DOC 11); Fluxo
monitoramento e controle nas | organizagdo funciona (BLOCH, 2010); | processual - Gerir
unidades que compdem o Dimensionamento da For¢ca de
orgdo. Aprendizagem organizacional (TIDD; | Trabalho (DOC. 12).

BESSANT; PAVITT, 2008).

Conteudos verbalizados

E1: “outro problema que o ministério tinha, as informagdes que o dimensionamento precisava nio estavam
organizadas, entdo, assim, tinha muita informacio, mas nao estava organizada do jeito que o
dimensionamento precisava, entdo esse foi um ponto muito dificil do ministério (...) eles [UnB] demoraram
muito tempo para poder coletar essas informacdes que a metodologia de dimensionamento precisava”

E2: “a coleta de informacdes, essa questdo da coleta, entdo, primeiro dificultador impar que ndo roda em
nenhum processo de dimensionamento, 14 na SAS, inclusive, eu abortei a missdo de algumas areas, dando
prazo (...) para elas coletarem informagoes, porque eles fazem muito, mas ndo conta nada (...) ninguém tem o
habito de contar mesmo o que fazem. O método se baseia em quantas coisas vocé faz por més nesse
periodo ¢ a maioria dos métodos expressam um pouco isso, assim, eu preciso, minimamente, ja que o método,
ele pergunta o que vocé faz, quantas coisas vocé entrega nesse que vocé faz e qual o seu esfor¢o para dar
conta disso”

E2: “a drea nao tem clareza dos seus processos de trabalho, isso foi um ‘nd’ na nossa area, porque eu faco
muito, o que vocé faz, ai comega um sofrimento profundo por isso, pela imaturidade profissional, nao tem
mapeamento de processos, ndo tem nada, entdo uma confusdo (...) a parte gargalar é identificar os
processos, por isso que eu disse que pode facilitar, se a area tiver os seus processos mapeados, se tiver gestao ¢
tal, algum nivel de maturidade na gestao de processo, gestdo da informagao”

E3: “a gente ja passou por areas que (...) estavam bem organizadas, eram bem objetivas nesse aspecto, tinham
muita clareza sobre o que faziam, mas a maioria nio tem essa maturidade desses conhecimentos voltados,
vamos falar assim, para ter uma gestdo de processos, entdo isso dificulta muito e até a propria formago das
pessoas (...) muitas vezes, a area tem informacfo, mas ela ndo estd, vamos falar assim, organizada como a
metodologia necessita, entdo existe um trabalho muito grande para que a gente consiga coletar as
informagoes na area e colocar no formato da metodologia”

E3: “a questdo do controle produzido pelas areas, muitas vezes, a area faz (...) mas ndo organiza a
informacao sobre o que ¢ feito 14, entdo nio ha uma gestao da informacéo, entio ela produz, mas nao sabe o
quanto fez, quanto entregou, ¢ isso ¢ fundamental para o dimensionamento, se a gentc nio tem essas
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informacdes na area, a gente tem muitas dificuldades pra poder fazer o dimensionamento (...) informacées
sobre o que foi produzido pelas areas, porque a gente, hoje, utiliza uma série historica (...) a gente vai
mensurar o que foi produzido pela area nos ultimos dois anos, entdo més a més, entdo isso ¢ um dificultador,
porque enfim, as pessoas nio tem essa cultura de controlar, de registrar tudo que é feito, sc a arca tem a
informac@o ja organizada ¢ um facilitador, mas a maior parte das areas que a gente encontrou aqui néio tinha
informacio organizada.”

E4: “cada unidade ter um mapeamento de processo isso, assim, facilitaria muito para a gente”

E5: “ No Fundo Nacional de Saude, foi, principalmente, por ter os processos mais organizados, na verdade a
gente imaginava que tendo os processos mapeados seria mais facil a aplicagdo, s6 que, quando a equipe entrou
14, para aplicar a metodologia, viu que muitas informagdes nio estavam organizadas e, por isso, levou-se
mais tempo para aplicar a metodologia 14”

ES: “outro fator que dificulta muito é néio ter as informacdes organizadas, entfo, assim, sdo varios sistemas,
sdo varias fontes de informacio”

E6: “é dificil a gente ter dreas com processos mapeados, entdo isso demanda um tempo muito grande da
equipe, mas que ¢ extremamente importante ja que, com certeza, vai fazer a equipe crescer, eu acho que isso é
dificil de aplicar pela primeira vez, depois que aplica para atualizar acredito que vai ser bem mais
tranquilo, esse primeiro dimensionamento que a equipe faz eu acho que ¢ um grande dificultador.”

E4: “ Essa falta do mapeamento de processos, porque uma unidade que tem mapeamento de processos a
gente ja entende que ela estd mais organizada, porque vocé vai saber qual fluxo acontece ali dentro, por
onde entra o seu processo o que ele representa, quais sdo as principais etapas dele e o resultado dele final”

E7: “a baixa cultura de planejamento que as unidades tém (...) quando vocé vai fazer a identificagdo das
atividades que as areas desenvolvem ¢ possivel também ter uma clara no¢do do que é operacional, do que é
tatico e do que ¢ estratégico, isso ¢ muito confuso, as vezes, na cabega das pessoas, entdo quando as pessoas
elas nio tem essa cultura de planejamento, nio tem o entendimento basico e prévio sobre determinados
assuntos isso dificulta muito a aplicacio da metodologia”

Fonte: Elaborado pelo autor

A Categoria XIII, Gap de competéncias organizacionais, conforme Quadro 45,
apresenta a necessidade desenvolver determinadas expertises em organizagdo publica para a
implementa¢do de novo método de dimensionamento de for¢a de trabalho (KOCH et al.,
2006), ratificando a importancia de aprendizagem organizacional, visto na Categoria VII,
etapa que compde a Dimensdo 2 inerente a execugdo do processo de inovacdo referendada
como oportunidade de desenvolvimento continuo da gestio (BLOCH, 2010; TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008). Nesse sentido, ¢ importante registrar que conhecimento e
praticas em gestdo por processos sao necessarios para a identificagdo de fluxo de trabalho
executado e entregas realizadas pela unidade organizacional, uma das principais bases de
informagao para a aplicagdo de método DFT, conforme expdem Taylor (1995) e Leme (2015).

Dessa forma, evidencia-se caréncia desse tipo de competéncia no contexto do
Ministério (SOUZA; JUNIOR, 2018), pois, ao aplicar o DFT, a equipe técnica percebe que
determinadas unidades organizacionais nao possuem o0 mapeamento de processos,

dificultando a implementagdo do método, conforme evidencia E2: “a drea ndo tem clareza
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dos seus processos de trabalho, isso foi um ‘no’ na nossa darea, porque eu faco muito, o que
vocé faz, ai comega um sofrimento profundo por isso, pela imaturidade profissional, ndo tem
mapeamento de processos, ndo tem nada, entdo uma confusdo (...) a parte gargalar é
identificar os processos, por isso que eu disse que pode facilitar, se a drea tiver os seus
processos mapeados, se tiver gestdo e tal, algum nivel de maturidade na gestiao de processo,
gestdo da informagado”.

Nessa linha de raciocinio, outro fator que impacta ¢ a precariedade de gestao da
informacao acerca da produgdo e dos resultados desenvolvidos na area em dimensionamento
(PEREIRA, 2016). Os dados sdo gerados ao longo do fluxo processual, porém ndo estdo
dispostos de forma organizada e sistematizada, despendendo maior tempo de coleta, andlise e
tratamento para que se transforme em informacao a ser utilizada para o método (DOC 9 e
DOC 11). Essa deficiéncia de gestao ¢ exposta pelo participante E1: “outro problema que o
ministério tinha, as informagoes que o dimensionamento precisava ndo estavam organizadas,
entdo, assim, tinha muita informagdo, mas ndo estava organizada do jeito que o
dimensionamento precisava, entdo esse foi um ponto muito dificil do ministério (...) eles
[UnB] demoraram muito tempo para poder coletar essas informagoes que a metodologia de
dimensionamento precisava’.

Por conseguinte, ¢ plausivel destacar que a organizacdo publica necessita desenvolver
praticas e rotinas de planejamento, com o objetivo de identificar e atuar em agdes que
possibilitem maior ganho de eficiéncia na execu¢do dos processos respectivos,
potencializando os resultados gerados, conforme relato do E7: “a baixa cultura de
planejamento que as unidades tém (...) quando vocé vai fazer a identificacdo das atividades
que as dreas desenvolvem é possivel também ter uma clara nogdo do que é operacional, do
que é tatico e do que é estratégico (...) as pessoas, elas ndao tem essa cultura de planejamento,
ndo tem o entendimento basico e prévio sobre determinados assuntos isso dificulta muito a
aplicagdo da metodologia’.

Com base no exposto, ¢ possivel evidenciar o conjunto de competéncias
organizacionais que se necessitam desenvolver para a implementacdo do processo de
inovagdo: rotinas e praticas de planejamento, orientando as agdes a serem priorizadas;
implementar a gestdo por processos para identificar e otimizar o fluxo processual respectivo;
gestdo da informacdo, disponibilizando informagdes de qualidade e de forma tempestiva.
Nesse sentido, ¢ crivel registrar que essas competéncias detém relacao de causa e efeito, pois,

com a auséncia de rotinas de planejamento, a gestdo da unidade ndo atua com base em
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demandas e processos prioritarios, e, efeito continuo, devido a gestdo deficitaria dos

processos, incorre na indisponibilidade ou desorganizacao de informagdes para fins de tomada

de decisdo pela auséncia de mapeamento e gestao do fluxo. Além disso, para minimizar essa

dificuldade, pode-se considerar as categorias VIII — Influéncia de agentes externo, IX —

Ambiente institucional aberto a inovagdo, e XI — Metodologia customizada para a inovagao,

Dimensao 3, que atuam no desenvolvimento de competéncias organizacionais requeridas para

implementagdo de processo de inovagao respectivo.

Gap de competéncias técnicas e gerenciais

Quadro 46 - Categoria XIV: Gap de competéncias técnicas e gerenciais

Dimensao 4

\ Dificultadores & implementacdo de novo método organizacional

Categoria XIV

Gap de competéncias técnicas e gerenciais

Definicao

Consiste na auséncia de conhecimentos, habilidades e atitudes alinhados a realidade e
especificidades do 6rgdo, como também necessario para o alcance dos resultados
almejados pelo processo de inovagéo.

Sintese das verbalizacdes

Referéncias na literatura

Referéncias documentais

Membros da equipe do agente externo
com pouca experiéncia e pratica
profissional no  contexto da
Administragdo Publica;

Necessario estudo e conhecimento
sobre a realidade do o6rgdo por parte
do agente externo;

Ocorréncia de conflitos entre o agente
externo e equipe técnica do MS;

Célculo matematico utilizado no
método de complexa compreensio,
necessitando conhecimento
especializado respectivo;

Necessidade de desenvolver e ampliar
perfil de gestor com abordagem
estratégica nas unidades em que
atuam;

Ocorréncia de baixa integracdo entre
0 gestor e equipe, incorrendo em
desalinhamento de informacdes e
retrabalho na implementagdo do
método;

Déficit de competéncias profissionais
em planejamento e gestao;

Multiplicador designado inapto para
desenvolver o DFT;

Conhecimento e experiéncia em DFT

Corpo funcional com
competéncias que atendam as
demandas  estratégicas do
orgdo publico (PEREIRA,
2008);

Escassez de competéncias
individuais e organizacionais
(KOCH et al., 2006);

Grupo de modelos de
dimensionamento: algébricos;
estatisticos; e de otimizagao.
(FRANCO; IWAMA,;
SERRANO, 2018);

Aquisicdo de conhecimentos
(TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008);

Conhecimento do usuario e do
ambiente (ISIDRO, 2017);

Nova habilidade de
gerenciamento (DE VRIES;
BEKKERS; TUMMERS,
2014);

Conflitos de interesse
(SOUSA; BRUNO-FARIA,
2013);

Desenvolvimento de pessoas e
competéncias (ISIDRO,
2017);

Reconhecimento de problemas ou
necessidade, e geragdo de ideias e
solugdes — Termo de Execucdo
Descentralizada de Recursos;
Plano de Trabalho: Descri¢do do

Projeto; Informacodes da
Proposi¢do, Curso, Congresso,
Estudo, Evento e Pesquisa;

Cronograma de Execucdo e Plano
de Aplicagdo (DOC 1, DOC 3,
DOC 4 ¢ DOC 5);

Realizacdo de pesquisa sobre
metodologias de
dimensionamento da forga de
trabalho — DFT em organizagdes
publicas, no Brasil e no exterior,
com a utilizacdo de referéncias
empirico-cientificas — Manual de
Andlise de Dados e Relatério
Quantitativo (DOC 9 e DOC 10);

Apropriagdo de tecnologia pela
equipe técnica do o6rgdo: Manual
Técnico de Dimensionamento de
Forca de Trabalho em areas
administrativas — Versdo 2.0
(DOC 11);

Apresentagdo de técnicas e
instrumentos de gerenciamento de
estruturacdo ¢ adogdo de método
DFT: Manual Técnico de
Dimensionamento de Forca de
Trabalho em areas administrativas
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do agente externo aquém da — Versao 2.0 (DOC 11); Fluxo

necessidade contratada pelo 6rgao; Recursos de conhecimento | processual - Gerir
técnico (DAMANPOUR, | Dimensionamento da Forca de

Carater politico de ocupagdo de | 1988, 1991). Trabalho (DOC. 12).

cargos.

Conteudos verbalizados

El: “as pessoas que foram alocadas no projeto da UnB, exceto (...) os coordenadores do projeto (...) clas
nio conheciam o Ministério da Saude, nido entendiam de administracio publica, nio conheciam uma
organizaciio publica ou um 6rgio publico ¢ isso gerou (...) retrabalho (...) tivemos reclamagdo da area
que era piloto, por exemplo”

El: “a ideia de eles [UnB] virem para ca e achar que aqui era uma fabrica de parafusos e que poderia,
por exemplo, contabilizar resultados didrios no processo de trabalho sendo que os processos de trabalho
sdo altamente complexos, imagina s6 a concep¢do de uma politica publica, a implantacio de uma
politica publica como é que se tem uma entrega didria disso, ndo se tem uma entrega didria, havia um
entendimento equivocado do que se fazia no ministério da saude”

E4: “nos utilizamos uma série histérica de dois anos ou vinte e quatro meses, como a UnB ainda estava
aqui, ela propods para a gente uma série historica de cinco anos, a gente ja sabia que ndo ia dar, a gente
falou: “‘UNB ndo da, essa ndo ¢ nossa realidade, ndo vai conseguir’”

E6: “ndo temos o dominio dessa questio matematica entdo acho que é uma dificuldade, porque tu tem
que argumentar e defender essas questdes das pessoas para convencer elas que tem um estudo atras disso e
que ndo ¢ um célculo feito aleatoriamente, entdo acho que, primeiro, uma grande dificuldade que tem em
todos os dimensionamentos, ndo s6 nessa metodologia que a gente tem que convencer as pessoas porque
as pessoas tem que participar junto desse processo”

E6: “eles [Comité Técnico] tiveram muitas dificuldades de obter essas informagdes de como era feito o
calculo, a forma que, naquela época, eles encontraram foi consultar outras pessoas para poder explicar o
calculo, dentro do ministério um matematico, um economista, ¢ estatistico, e, algumas questoes, eles
conseguiram tirar davidas, outras ndo, e isso era importante a gente ter, porque, em algum momento, o
ministério precisava adaptar o cilculo para ireas”

E7: “a metodologia, dimensionamento eu nao a considero uma metodologia de facil compreensao,
porque ela envolve diversos conceitos (...) ela tem uma parte quantitativa (...) muito complexa na sua
elaboracfo, o modelo matematico que compde a metodologia ¢ um modelo de dificil compreensdao para
quem ndo tem ja uma base teérica, matematica, econométrica para entender certas questdes”

El: “dimensionamento cle ¢ uma ferramenta que tem um potencial muito grande, mas cle s6 consegue
auxiliar na transformacio de uma gestio se o gestor tiver a competéncia requerida para poder fazer
uso dessas informagdes do dimensionamento”

El: “parte dos gestores comecam o dimensionamento pautada numa intencionalidade muito aquém do
que o dimensionamento pode ajuda-lo, ou ¢ por 6rgao de controle, ou porque quer mexer na equipe,
mas nao esta se sentindo segura, ele quer apoiar na ferramenta, ele quer justificar o dimensionamento
para fazer o que ele gostaria de fazer independentemente do dimensionamento”

E3: “aqui, no ministério (...) a formacao das pessoas cra muito voltada para a area assistencial, tinha
médicos, enfermeiros ¢ cles ndo tem esse conhecimento de gestdo, vamos falar assim, que facilitaria a
aplicag@o da metodologia, entdo acaba que isso também dificulte”

ES5: “na implementagdo da metodologia (...) perfil dos multiplicadores que, nem sempre tem aquele perfil
apropriado, as vezes, o gestor indica qualquer pessoa para trabalhar (...) a pessoa tem que ter o perfil
meio de ser articulador, de ter as informagdes mais faceis, de ser uma pessoa organizada, tem que ter um
tempo dedicado para isso, entdo isso sdo fatores que dificultam a implementacdo”

E7: “os atores que mais tém atuacdo no processo que sdo os pontos focais [multiplicadores], (...)
precisaram se capacitar, as vezes sdo pessoas que tem uma formacao que é desalinhada com essa
questio de entender processos, nicleos de trabalho, sdo pessoas com formag¢ao em medicina veterinaria,
psicologia, que as vezes dificulta mesmo a introjeccio de conceitos dessa natureza”
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El: “a gente viu que a UnB ela, na verdade estava entrando em um projeto em que ela nfio tinha experfise
para fazer o projeto (...) na concepcio do projeto, ¢ a outra coisas sao essas coisas que eu te pontuei, a
falta de conhecimento mesmo do parceiro do ministério (...) a UnB teve que estudar para entender
dimensionamento e nds tivemos que estudar para entender de dimensionamento, ¢ s6 o estudo para
entender (...) demanda tempo”

E2: “a auséncia de expertise mesmo nessa area, na administraciao publica de poder identificar eu diria
que a prépria equipe da UNB que divergia entre si, conosco, nas propostas dos métodos, das varidveis
etc.”

El: “nés temos um especialista em gestio por competéncia, um especialista em inovacio, um
matematico, um psicélogo, uma pessoa da drea de processos, mas eles nio eram especialistas em
dimensionamento, entdo esse foi um dificultador, porque eles vieram e foram aprendendo junto com a
gente”

E4: “cargo de gestdo nem sempre estd associado ao vinculo servidor e concurso, as vezes esta vinculado a
politica, infelizmente”

ES5: “conceitual, as pessoas ndo entendem o que nds estamos considerando no processo, o que entrega, o
tempo todo a equipe tem que estar ali, retomando esses conceitos com todo mundo, as pessoas tem muita
dificuldade, clareza mesmo nos conceitos que sio adotados na metodologia, mesmo passando por
processos € sucessivas aproximagodes, formagdes, mesmo assim as pessoas ainda tem um pouco de
dificuldade”

Fonte: Elaborado pelo autor

A Categoria XIV, ‘Gap de competéncias técnicas e gerenciais’, conforme Quadro 46,
apresenta rol de conhecimentos e praticas que os profissionais envolvidos com a
implementagdo do método DFT necessitam desenvolver para o processo de inovagao
respectivo (PEREIRA, 2008). Inicialmente, ¢ importante registrar o alto nivel de
complexidade da organizacdo publica em estudo, pois compreende conjunto diversificado de
processos de trabalho que exige considerdvel grau de esfor¢o para realizar as entregas
respectivas. Desse modo, exige-se, do agente externo, conjunto de competéncias que possam
corresponder aos resultados pactuados pelo projeto de pesquisa (DOC. 1, DOC. 3, DOC. 4 ¢
DOC. 5), visto que a Alta Administracdo do 6rgao estabelece a colaboracdo de atores externos

como estratégia de aquisi¢ao de conhecimento (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Assim, conforme relato exposto pelo E1, a equipe composta pela institui¢do parceira
necessita desenvolver conhecimento acerca do 6rgdo para a concepg¢do e implementacdo de
método DFT adequado a realidade dos processos organizacionais da Pasta: “a ideia de eles
[UnB] virem para cd e achar que aqui era uma fabrica de parafusos e que poderia, por
exemplo, contabilizar resultados diarios no processo de trabalho sendo que os processos de
trabalho sdo altamente complexos, imagina s6 a concepg¢do de uma politica publica, a

implantagdo de uma politica publica como é que se tem uma entrega didria disso, ndo se tem
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uma entrega didria, havia um entendimento equivocado do que se fazia no Ministério da

Saude”.

Além disso, verifica-se que, a época, a equipe interna precisa adquirir conhecimentos e
habilidades para fins de dimensionamento de forca de trabalho na perspectiva de processos
administrativos. Apesar dos diversos tipos de formagdo existentes na organizagdo publica, o
quadro funcional necessita de formagdo para a implementagdo dessa metodologia, conforme
expoe E3: “aqui, no ministério (...) a formagdo das pessoas era muito voltada para a drea
assistencial, tinha médicos, enfermeiros e eles ndo tem esse conhecimento de gestdo, vamos
falar assim, que facilitaria a aplicagdo da metodologia, entdo acaba que isso também
dificulte”. Logo, evidencia-se que, devido ao gap de competéncias entre ambas as equipes —
externa e interna — necessitou-se despender tempo de estudo e pesquisa para compreensao e
estruturacdo de metodologia ajustada as peculiaridades do 6rgdo publico (DOC. 9 e DOC.
10).

Na perspectiva da equipe interna, vale registrar a complexidade da propria
metodologia, exigindo maior esfor¢co para aquisicdo de novos conhecimentos (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008; DAMANPOUR, 1988, 1991), pois, esse grau de dificuldade diz
respeito ao grupo de formulas e célculos matematicos (FRANCO; IWAMA; SERRANO,
2018) utilizado para a aplicagdo da etapa quantitativa (DOC. 10), conforme expde E7: “a
metodologia, dimensionamento eu ndo a considero uma metodologia de facil compreensao,
porque ela envolve diversos conceitos (...) ela tem uma parte quantitativa (...) muito complexa
na sua elaborag¢do, o modelo matemdtico que compoe a metodologia é um modelo de dificil
compreensdo para quem ndo tem ja uma base teorica, matemdtica, econométrica para

entender certas questoes”.

A necessidade de formar gestores e servidores sobre o tema ‘dimensionamento’
constitui-se em algo evidente durante o processo de inovacdo, pois a realizagdo dessa
iniciativa, nas unidades, requer conhecimento tedrico e pratico sobre planejamento da forca de
trabalho, gestdo por projetos, gerenciamento de processos e avaliacdo de desempenho (DE
VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2014). Conforme relato do E4, todavia, h4 evidéncias de
que alguns gestores nao detém essa expertise devido ao carater politico do cargo, destoando
de perfil em gestdo estratégica indicado, anteriormente, Categoria XII, como facilitador do
processo de inovagdo: “cargo de gestdo nem sempre estd associado ao vinculo servidor e

concurso, as vezes esta vinculado a politica, infelizmente”.
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No contexto dos profissionais das unidades em dimensionamento, para aplicacdo da
metodologia DFT, ¢ importante destacar a necessidade desenvolver competéncias relativas a
gestdo por processos, buscando maior entendimento sobre a execucao do fluxo de atividades e
processos organizacionais desenvolvidos na area, bem como dos resultados respectivos,
conforme demonstra E5: “as pessoas ndo entendem o que nos estamos considerando no
processo, o que entrega, o tempo todo a equipe tem que estar ali, retomando esses conceitos
com todo mundo, as pessoas tem muita dificuldade, clareza mesmo nos conceitos que sdo
adotados na metodologia, mesmo passando por processos e sucessivas aproximagoes,

formagoes, mesmo assim as pessoas ainda tem um pouco de dificuldade”.

Dessa forma, como estratégia de execug¢do do projeto, optou-se pela designacao de
ponto focal, multiplicador, como agente facilitador de implementagao do dimensionamento na
unidade (ISIDRO, 2017), porém evidencia-se a dificuldade de envolver profissional que se
coadune com as competéncias exigidas para esse posto de trabalho, devido a indicagdo
inadequada por parte do gestor, conforme relata ES: “na implementa¢do da metodologia (...)
perfil dos multiplicadores que, nem sempre tem aquele perfil apropriado, as vezes, o gestor
indica qualquer pessoa para trabalhar (...) a pessoa tem que ter o perfil meio de ser
articulador, de ter as informagoes mais fdaceis, de ser uma pessoa organizada, tem que ter um

tempo dedicado para isso, entdo isso sdo fatores que dificultam a implementagdo”.

Desse modo, infere-se que: a lacuna de determinadas competéncias técnicas e
individuais dos atores envolvidos impactaram negativamente na implementagao de processo
inovagdo, e, com isso, foram requeridos fatores facilitadores X — Desenvolvimento
Coparticipativo e XI — Metodologia customizada para a instituicdo, Dimensdo 3, para
minimizar essa dificuldade a partir de programa de formagdo especifica para o método
conjugado a atuacdo conjunta dos participes; o aspecto politico do provimento de cargos
publicos acarreta, muitas vezes, perfil de gestor inadequado a demanda de planejamento de
forca de trabalho, impactando, assim, na designagdo de multiplicadores inabilitados a

realizacdo de dimensionamento nas unidades organizacionais.

Limitacio de recursos ao processo de inovaciao

Quadro 47 - Categoria XV: Limitagdo de recursos ao processo de inovacio
Dimensio 4 ‘ Dificultadores a implementagdo de novo método organizacional
Categoria XV Limitac8o de recursos ao processo de inovagdo
Definicio ‘ Trata-se do conjunto de recursos requeridos, porém escassos ou insuficientes, para a
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implementacdo de novo método em 6rgdo publico, tais como: conhecimento empirico-
cientifico sobre a nova metodologia; recursos humanos; disponibilidade de tempo;
recurso or¢amentario-financeiro; tecnologia da informagdo; estabilidade e continuidade
de gestdo.

Sintese das verbalizacdes Referéncias na literatura Referéncias documentais
Escassa produgdo empirico- | Gestdo com escassez de recursos | Escassa produgdo empirico-cientifica
cientifica; (NUNBERG, 1998); acerca do tema DFT — Manual de

Analise de Dados (DOC. 9);
Inexisténcia de método DFT | Aquisicdo de conhecimentos
aplicavel a realidade do 6rgao; | (TIDD; BESSANT; PAVITT, | Definicdo de pesquisa sobre base

2008); académica especifica para o
Tempo escasso/limitado de desenvolvimento de estudo de caso
dedicagdo para o DFT; Limitacdo de recursos humanos, | sobre a realidade organizacional da
materiais, tecnologicas, | Pasta — Termo de  Execucdo

Sobreposi¢do de atuacdo em | infraestrutura e  financeira | Descentralizada (DOC. 1);
projetos e processos de | (ISIDRO, 2017 SOUSA;

trabalho, concorrendo com o | BRUNO-FARIA, 2013; | Apresentagdo de resultado de pesquisa

DFT; CASTRO et al., 2017); realizada acerca de métodos e técnicas
DFT — Relatorio Quantitativo (DOC.

Limitacdo de recursos | Excesso de atividades e escassez | 10);

humanos; de tempo (SOUSA; BRUNO-

FARIA, 2013); Estabelecimento de parceria

Limitacdo no desenvolvimento institucional com agente externo para

de solugio em tecnologia da | Limitagdes de recursos humanos | fins de aquisi¢do de expertise necessaria

informagao; — rotatividade (ISIDRO, 2017). | para estruturagdo de método DFT -
Termo de Execu¢do Descentralizada de

Alta rotatividade de gestores Recursos;  Plano  de  Trabalho -

da Pasta; Descri¢ao do Projeto (DOC. 1 e DOC.
3); Informagdes da Proposicdo, Curso,

Instabilidade da Alta Congresso, Estudo, Evento e Pesquisa;

Administragdo, incorrendo na Cronograma de Execu¢dao e Plano de

perda do apoio institucional Aplicagdo (DOC. 4 ¢ DOC. 5);

com o projeto de pesquisa em

DFT; Definicdo dos responsaveis do orgao
pelo acompanhamento do projeto de

Limitacdo em recurso pesquisa: Plano de Trabalho — Descrigdo

financeiro. do Projeto (DOC. 3); Portaria n°

338/2015 (DOC. 8).

Conteudos verbalizados

E3: “a literatura escassa sobre o tema em areas administrativas, isso dificultou demais, porque a gente
teve que buscar muitas outras informagdes j4, falar assim, correlatas e meio que trazer para a nossa realidade
0s conceitos que a gente ndo tinha dentro, vamos falar assim, do tema dimensionamento de forga de trabalho,
entdo isso dificultou bastante, e ser um trabalho novo, isso realmente dificultou demais essa parte da
concepcao.”

E2: “niao havia, até o Ministério da Saude contratar, desenvolver e implementar, metodologia de
dimensionamento na Esplanada, entio essa € a primeira iniciativa, nds temos sempre experiéncias ou
indicacdes na drea hospitalar, na area assistencial, na area hospitalar, tem-se algumas experiéncias de
empresas privadas, tipo, eu acho que publico, a gente chegou a bater um papo com isso para compreender o
que eles faziam, mas um processo para mim bem raso, porque niio daria conta”

E2: “nds somos os responsaveis e isso (...) dificultava, apesar de a gente estar mais direcionado para essa
frente, niio era sé isso que a gente fazia, entdo essa questdo acho que ¢ uma agdo desfavoravel pensando na
concepcio do método como um todo”

E5: “uma coisa que sempre dificulta qualquer processo de trabalho ¢ a falta de equipe, acho que poucas
pessoas dedicadas e poucas pessoas dedicadas em tempo integral naquele processo, acho que isso
dificulta bastante”
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ES5: “foi publicada até uma portaria que tinha representantes da area de processos, de estrutura, da area de
economia ¢ tal, so6 que essas pessoas nao tinham tempo, nao se dedicavam, acabou que, no final, ficou s6
CODEP mesmo”

El: “as pessoas que estavam alocadas no projeto pela UNB nio estavam full time por conta do projeto,
entdo tocava projeto aqui, varios outros projetos em varios outros lugares, entdo a disponibilidade de tempo
deles era limitada”

E6: “a UnB forneceu (...) um instrumento, uma planilha que gerava os calculos, no entanto a parte de
insercdo desses dados na planilha era meio complicado para desenvolver para varias dreas seria um
trabalho muito moroso s6 para levantar os dados, fazer os calculos de cada um daqueles indicadores, e
consolidar para poder colocar nessa planilha era um trabalho complexo e demorado”

E6: “questdo tecnologica a gente tem uma restricdo de que a minha participagdo (...) ela é delimitada a
desenvolver ferramentas dentro de planilhas, eu nio posso utilizar um sistema (...) teria que
desenvolver solucées mais rapidas ¢, esse suporte, para poder fazer um processo ser realizado mais rapido
(...) ferramentas em Excel elas sdo mais suscetiveis a erro”

El: “depois a UnB ja néo trabalhou mais porque ela disse que continuaria se tivesse aporte de recurso, mas
o Ministério da Satde passou por um contingenciamento de recurso muito grande, ¢ ai eles ndo quiseram
continuar sem aporte de recursos”

El: “essa perda de patrocinio do nivel estratégico afetou sobremaneira o projeto, inclusive quando se
trata, por exemplo, de ndo ter mais recurso para aportar no projeto, tem a ver com a priorizacio”

E4: “a rotatividade de um gestor dentro de um ministério é enorme (...) um gestor que entrou, comegou
um processo aqui novo e outro aqui ele acabou, ele saiu, ai, 0 que entrou ‘nio, ndo quero fazer nada que
esse gestor estd fazendo’, ja cria outro processo e assim vai (..) essa carga politica influencia no
dimensionamento (...) alternincia frequente de chefias”

E1l: “uma coisa que foi acontecendo com o tempo, que eu acho que foi que prejudicou, sobremaneira, o
projeto (...) o patrocinio, na medida em que a gestido foi mudando, o patrocinio foi se esvaindo, vamos
dizer assim, porque, no momento de concep¢ao do projeto, o patrocinio era de uma Secretaria Executiva,
de um Subsecretirio e de um Coordenador-Geral”

Fonte: Elaborado pelo autor

A Categoria XV, ‘Limitacao de recursos ao processo de inovacdo’, conforme Quadro
47, demonstra a escassez ou falta de determinados elementos requeridos durante a
implementa¢do de processo de inovacao no contexto do 6rgao publico (NUNBERG, 1998;
SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013; CASTRO et al, 2017; ISIDRO, 2017). Inicialmente,
observou-se a escassa producdo de projetos cientificos e de praticas de gestdo em
dimensionamento da forca de trabalho aplicaveis a realidade organizacional do Ministério
(DOC 1, DOC 9 e DOC 10), conforme relato de E3: “a literatura escassa sobre o tema em
areas administrativas, isso dificultou demais, porque a gente teve que buscar muitas outras
informacgoes (...) correlatas e meio que trazer para a nossa realidade os conceitos que a gente

ndo tinha (...) do tema dimensionamento de for¢a de trabalho, entdo isso dificultou bastante,

e ser um trabalho novo, isso realmente dificultou demais essa parte da concep¢do.”

Logo, evidencia-se a necessidade de desenvolver novo método, dispendendo tempo
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para o estudo e concepgdo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Essa limitacdo também
impacta no desempenho do agente externo, pois, apds a realizagdo de pesquisa acerca de
métodos e técnicas DFT (DOC 10), constata-se a inexisténcia de metodologia que possa ser
aplicada ao orgdo publico, tendo apenas como referéncia o estudo e a pratica de
dimensionamento no contexto hospitalar e assistencial, conforme expde E2: “ndo havia, até o
Ministério da Saude contratar, desenvolver e implementar, metodologia de dimensionamento
na Esplanada, entdo essa é a primeira iniciativa, nos temos sempre experiéncias ou

indicagoes na drea hospitalar, na drea assistencial, na area hospitalar”.

Além da base de conhecimento empirico-cientifica escassa, constata-se que a
quantidade de atores envolvidos com a iniciativa ¢ insuficiente e, tanto a equipe externa
quanto a interna buscam conciliar as agdes do projeto DFT com outras rotinas, incorrendo
tempo escasso para a realizacdo do dimensionamento, (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013), fato
que ocasionou em atraso de execucdo e entrega tempestiva dos resultados dessa acdo,
conforme relato dos participantes E1 e ES5, respectivamente: “as pessoas que estavam
alocadas no projeto pela UNB ndo estavam full time por conta do projeto, entdo tocava
projeto aqui, varios outros projetos em varios outros lugares, entdo a disponibilidade de
tempo deles era limitada”; “foi publicada até uma portaria que tinha representantes da drea

de processos, de estrutura, da area de economia e tal, so que essas pessoas ndo tinham

tempo, ndo se dedicavam, acabou que, no final, ficou so CODEP mesmo”.

Com relagdo a limitagdo tecnolodgica, verifica-se que a metodologia ¢ implementada
por meio de planilhas eletronicas que, a partir dos dados inseridos, geram as informagdes
quantitativas e qualitativas sobre a for¢ca de trabalho (DOC 11 e DOC 12) para a analise e
deliberacdo dos gestores. Isso demonstra certa fragilidade e desperdicio de tempo ao longo do
fluxo de processamento e geracdo de resultados do método, evidenciando a necessidade de
criar sistema integrado que possibilite tratar e dispor de informagdes de forma mais agil e
segura, de acordo com exposi¢ao do E6: “questdo tecnologica a gente tem uma restri¢do de
que a minha participagdo (...) ela é delimitada a desenvolver ferramentas dentro de
planilhas, eu ndo posso utilizar um sistema (...) teria que desenvolver solu¢oes mais rapidas
e, esse suporte, para poder fazer um processo ser realizado mais rapido (...) ferramentas em

Excel elas sdo mais suscetiveis a erro”.

Sobre a limitagdo financeira, pode-se destacar a perda de patrocinio por parte da Alta

Administragdo, devido as mudancas de gestores da Pasta (ISIDRO, 2017), conforme destaca
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El: “na medida em que a gestdo foi mudando, o patrocinio foi se esvaindo (...)porque, no
momento de concep¢do do projeto, o patrocinio era de uma Secretaria Executiva, de um
Subsecretario e de um Coordenador-Geral”. Desse modo, considerando agenda de
priorizacdo de projetos estratégicos do MS, a iniciativa de desenvolver método de
dimensionamento deixa de compor portfolio de iniciativas prioritarias da gestdo do 6rgdo,
impossibilitando continuidade da parceria com a UnB, conforme relatos do El: “depois a
UnB ja nao trabalhou mais porque ela disse que continuaria se tivesse aporte de recurso(...)
o Ministério da Saude passou por um contingenciamento de recurso muito grande”; “essa
perda de patrocinio do nivel estratégico afetou sobremaneira o projeto, inclusive quando se
trata, por exemplo, de ndo ter mais recurso para aportar no projeto, tem a ver com a
priorizagdo”. Assim, além da descontinuidade da parceria institucional decorrente do corte
financeiro do projeto, com a perda de status estratégico, apenas a unidade técnica (DOC.12)
passa a coordenar essa iniciativa, absorvendo e desenvolvendo a metodologia, conforme
exposto na Categoria XI — Metodologia customizada para a institui¢do, minimizando essa

dificuldade.

Por final, infere-se que a limitagdo de conhecimento empirico-cientifico e a escassez
de recursos humano, tecnoldgico e financeiro dificultaram o processo de inovacdo do MS.
Todavia, mesmo apds a saida da equipe de colaboradores externos, a apropriacdo da
metodologia por parte da equipe técnica do orgdo culmina na sustentabilidade e no
desenvolvimento do dimensionamento, conforme abordado na Categoria VII — Aprendizagem
Organizacional, Dimensdo 2. Vale destacar que, para ampliar o campo de atuagdo do
dimensionamento no 6rgdo, devido a limitacdo de tempo e de recurso humano, utiliza-se a
participacdo de multiplicadores para a aplicagdo da metodologia, com o apoio da unidade de
gestdo de pessoas, conforme exposto nas Categorias X — Desenvolvimento Coparticipativo,
XI — Metodologia customizada e XII — Perfil de atores envolvidos com a inovacdo, que

compreendem a Dimensao 3.

Subdimensionamento do plano de inovacao

Quadro 48 - Categoria XVI: Subdimensionamento do plano de inovagéo

Dimensao 4 \ Dificultadores & implementagdo de novo método organizacional

Categoria XVI Subdimensionamento do plano de inovagéo
Trata-se de estimativa insuficiente de cronograma, como também de programagdo de
Definicao recursos ¢ atividades incompativel com a necessidade e realidade de 6rgdo ptblico para
fins de implementagdo de novo método organizacional.
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Sintese das verbalizacdes

Referéncias na literatura

Referéncias documentais

Subdimensionamento do
cronograma do projeto de
pesquisa para 0
desenvolvimento e aplicagdo de
método DFT para o MS;

Escopo do projeto DFT

incompativel com a realidade

do orgao - estrutura
organizacional; fluxo de
trabalho; diversidade de
demandas; corpo funcional
robusto;

Validagdo do

escopo/cronograma pela Alta
Administragdo da Pasta sem a
participacdo e envolvimento da
equipe interna;

Limitacdo de prazo (ISIDRO,
2017);

Excesso de atividades e
escassez de tempo (SOUSA;
BRUNO-FARIA, 2013);

Incertezas do processo de
inovagao (BESSANT, 2003)

Incertezas e falhas inerentes a
implementagcdo de processo de

inovagao (DE VRIES;
BEKKERS; TUMMERS,
2016);

Riscos da inovag¢do no contexto
das  organizagdes  publicas
(TOWSEND, 2013)

Demonstra¢do de escopo, cronograma e
recursos necessarios — Termo de
Execugdo Descentralizada de Recursos;
Plano de Trabalho: Descri¢dio do
Projeto; Informag¢des da Proposigdo,
Curso, Congresso, Estudo, Evento e
Pesquisa; Cronograma de Execugdo e
Plano de Aplicagdo (DOC 1, DOC 3,
DOC 4 ¢ DOC 5);

Patrocinio da Alta administragdo e
aporte de recursos para realizacdo de
pesquisa cientifica — Termo de
Execugdo Descentralizada de Recursos
(DOC 1);

Descontinuidade do repasse de
conhecimento e da orientacdo
sobre a metodologia
implementada.

Conteudos verbalizados

El: “ia acabar o prazo do projeto da UNB, mas, ai, como eles ndo tinham concluido o trabalho eles
pediram a prorrogaciao de prazo por mais um ano para poder concluir, também nao concluiram (...) foi
subdimensionado demais o tempo do projeto, ¢ assim, teoricamente, o ministério poderia dizer que nio
tinha uma expertise para poder dizer se aquele tempo era muito ou era pouco, mas a UnB como estava se
propondo ser a unidade parceria conhecedora do tema, entdo eles poderiam ter tido essa analise critica de que
o tempo era suficiente ou ndo”

El: “nao houve um diagnéstico por parte da UnB para dimensionar o tempo necessario para conduzir um
processo dessa natureza, e, ai, ¢ mais uma parceria que os 6rgaos publicos fazem sem se cercar de alguns
cuidados e ai acaba ficando com esse tipo de situacdo para ser gerida depois.”

El: “o projeto piloto é para durar seis meses, durou mais de um ano, ¢ ai fizemos a entrega dos resultados
14 em junho de 2016 para o Fundo Nacional de Satde, depois disso comecamos aplicar na CEGESP”

E3: “a gente nio participou desse planejamento, do projeto, quando foi planejado o projeto a gente diz que
ele foi subdimensionado mesmo, porque o tempo que foi dimensionado para fazer todo esse trabalho era
insuficiente, entfo, assim, sdo muitas areas, a complexidade € altissima para se fazer um trabalho desses,
entdo a principio a gente ficaria um ano com eles e a gente ficou mais... ficamos por dois anos, renovamos por
mais um ano, entdo era um ano para desenvolver metodologia, testar, validar e aplicar em todas as
unidades do ministério e, na pratica, a gente viu que isso era inviavel, porque o tempo que se levou para
poder desenvolver metodologia, testar e aplicar €, porque, tem muitas variaveis, a gente levantou diversas
informacoes e fizemos diversas discussdes para ver qual seria o melhor caminho, entdo a gente precisou
de um tempo maior para que a gente pudesse, de fato, desenvolver e ao final a gente ter uma
metodologia que a gente tivesse, de fato, assim, confiabilidade para que a gente pudesse aplicar em outras
areas”

E4: “quando vocé acaba uma parceria, porque (...) finalizou, ou (...) cortou verba (...) a gente meio que ficou
sozinho, tipo assim, comece a andar com suas proprias pernas, a gente teve que, varias vezes, mandar
mensagem, obter algumas respostas que, até hoje, a gente ndo teve. A gente teve que estudar para saber,
isso para mim ¢ outro agravante.”

E2: “pena foi que acabou antes do que deveria acabar o movimento de troca entre a academia e o
ministério, questoes diversas”

Fonte: Elaborado pelo autor
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A Categoria XVI, Subdimensionamento do projeto DFT, conforme Quadro 48,
demonstra determinadas falhas ou problemas incorridos durante a implementa¢do da inovagao
em orgao publico (TOWSEND, 2013), configurando em provisdo insuficiente de recursos
relativos ao projeto, bem como a definicdo de escopo incompativel com o desenvolvimento de
novo método organizacional para o contexto respectivo. Nesse sentido, verifica-se que o
cronograma estipulado para o projeto de pesquisa foi insuficiente para o alcance do resultado
pactuado (DOC.1), conforme relato de El: “ia acabar o prazo do projeto da UNB, mas (...)
eles nao tinham concluido o trabalho, eles pediram a prorrogagdo de prazo por mais um ano
para poder concluir, também ndo concluiram (...) foi subdimensionado demais o tempo do

projeto”.

Apos analise dos relatos das entrevistas aplicadas, pode-se evidenciar que o
cronograma insuficiente ¢ consequéncia da programagao inadequada de atividades, técnicas e
recursos para a resolucdo do problema indicada antes de firmar parceria com agente externo,
como também da defini¢do do projeto ocorre sem a participagao de equipe técnica do 6rgao,
conforme expdem El e E3, respectivamente: “ndo houve um diagnostico por parte da UnB
para dimensionar o tempo necessdrio para conduzir um processo dessa natureza, e, ai, é
mais uma parceria que os orgdos publicos fazem sem se cercar de alguns cuidados e ai acaba
ficando com esse tipo de situagdo para ser gerida depois.”; “a gente ndo participou desse
planejamento, do projeto, quando foi planejado o projeto a gente diz que ele foi
subdimensionado mesmo, porque o tempo que foi dimensionado para fazer todo esse trabalho
era insuficiente, entdo, assim, sdo muitas dareas, a complexidade é altissima para se fazer um

trabalho desses”

Conforme Bessant (2003), De Vries, Bekkers e Tummers (2016) preconizam, existe o
risco da inovagdo ndo atingir o objetivo almejado devido ao alto grau de incerteza, elemento
intrinseco ao processo de inovagdo. Logo, no presente estudo, verifica-se que o
subdimensionamento do projeto DFT ¢ consequéncia da falta de prévio diagnostico sobre o
contexto organizacional da instituicdo, para posterior delimitacdo de escopo e prazo
exequiveis de projeto de pesquisa visando a criagdo e o desenvolvimento de novo método

DFT para o Ministério da Saude.

Além disso, vale destacar que a Categoria VII — Aprendizagem Organizacional,
compreendida na Dimensdo 2, pode aprimorar a sistematica de implementacdo de novo

método organizacional, a partir de solu¢des e instrumentos desenvolvidos ao longo da
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execucdo de processo de inovagdo respectivo, evitando ou minimizando possiveis falhas ou

problemas.

44 PROPOSICAO DE MODELO DE DIMENSIONAMENTO DA FORCA DE
TRABALHO PARA O MINISTERIO DA JUSTICA E SEGURANCA PUBLICA

O Ministério da Justica e Seguranca Publica - MJ, 6rgdo da Administragao Federal
direta, desenvolve politicas publicas voltadas para os temas justi¢a, cidadania, seguranca
publica e combate a corrupgdo, conforme Decreto n® 9.662, de 1° de janeiro de 2019. Dessa
forma, as competéncias institucionais do MJ constituem diretrizes e iniciativas ligadas aos
seguintes temas: defesa da ordem juridica, dos direitos politicos e das garantias
constitucionais; politica judicidria; politicas sobre drogas; defesa da ordem econOmica
nacional e dos direitos do consumidor; nacionalidade, imigracdo e estrangeiros; prevengao e
repressdo a lavagem de dinheiro e cooperagdo juridica internacional; politica nacional de
arquivos; assisténcia ao presidente da Republica em matérias ndo afetas a outro Ministério
(DOC 26).

Desse modo, considerando o rol de atribui¢des da Pasta, destaca-se a diversidade e a
complexidade de demandas publicas. Assim, para o cumprimento das suas competéncias
institucionais, torna-se necessaria avaliacao de necessidades atuais e futuras de profissionais,
quantitativa e qualitativa, com vistas ao desenvolvimento de bens e servigos publicos de
maior qualidade para a sociedade (REIS ef al. 2015). Por isso, ratifica-se a importancia
estratégica do dimensionamento da for¢a de trabalho — DFT no contexto publico, como
também se evidencia a necessidade de mudanga de postura dos gestores publicos, que devem
modernizar e inovar a gestdo de recursos humanos, priorizando uma administragdo mais
eficiente e com foco nos resultados (BERGUE, 2010).

Nessa seara, a Alta Administragdo do MJ, em 2013, com o intuito de garantir
informacao acerca da for¢a de trabalho compativel com as demandas organizacionais da
Pasta, verifica a necessidade de implementar metodologia DFT que oriente, de forma
assertiva, as acdes de composicdo e recomposicdo do quadro de profissionais do 6rgdo,
garantindo o cumprimento dos objetivos estratégicos respectivos. Assim, publicou-se Portaria
n°® 729, de 1° de julho de 2013, que instituiu um grupo de trabalho para a customizacao desse
método para o MJ (DOC 27). Essa iniciativa propds Estrutura Analitica de Projeto — EAP,

abordando os principais temas de gestdo necessarios para  dimensionar

224



quantitativamente/qualitativamente o corpo funcional do 6rgdo, que sdo: estratégia, estrutura,
processos, competéncias organizacionais e individuais. A proposicdo, porém, dispende
consideravel volume de recursos — humanos; financeiro; material; software; dentre outros —
como também demanda prazo extenso de aplicagdo, comprometendo os resultados almejados
com a iniciativa.

Posteriormente, em 2014, considerando as limitagdes de recursos supracitadas para
execugdo do projeto, e, a partir de demanda de 6rgdo de controle — que solicita avaliagdao
quantitativa e qualitativa da for¢a de trabalho de Tecnologia da Informag¢ao e Comunicagdo —
TIC — tornou-se oportuna a retomada da iniciativa de definicdo de método DFT para o 6rgao.
Assim, estruturou-se equipe técnica que readequa metodologia, otimizando tempo de
aplicacdo do DFT por meio de métricas e variaveis estruturadas em tempo de execugdo das
atividades e quantidades respectivas (DOC 28). Porém, essa metodologia restringe-se aos
dados de esforgo e de resultado (FRANCO; IWAMA; SERRANO, 2018, p.59),
desconsiderando as variaveis de pessoal — auséncias e afastamentos, por exemplo — o que
minimiza o nivel de assertividade do dimensionamento respectivo, evidenciando a
necessidade de aprimoramento do método.

Por conseguinte, em meados de 2017, o governo federal publicou regulamentagdo que
dispde sobre os critérios e procedimentos para priorizacdo da implementagdo do modelo de
dimensionamento da forca de trabalho nos 6rgdos e entidades integrantes desse sistema
(BRASIL, 2017), evidenciando a demanda por metodologia de dimensionamento da forca de
trabalho no contexto da Administragdo Publica. Recentemente, instituiu-se nova
regulamenta¢do que corrobora com as diretrizes de planejamento da forca de trabalho desse
governo, Decreto n°® 9.739/2019, estabelecendo medidas de eficiéncia organizacional
conjugadas ao processo de concursos publicos. Dentre as diretrizes para o fortalecimento da
capacidade institucional, destaca-se o aumento da eficiéncia, eficacia e efetividade do gasto
publico e da agdo administrativa, com também a orientagdo para resultados (BRASIL, 2019).

Com base no exposto, as iniciativas governamentais reforcam a necessidade de
estabelecer sistematica de dimensionamento que possa atender as demandas organizacionais
no contexto publico. Dessa forma, o pesquisador do presente estudo, servidor publico do
quadro efetivo do MJ, realiza pesquisa sobre o tema, com o intuito de prover a Pasta com
conhecimento empirico-cientifico e modelo a ser aplicado ao contexto organizacional
respectivo, Dessa forma, a partir de estudo realizado, em profundidade, acerca da

implementa¢do de nova metodologia em o6rgdao publico federal, buscou-se: caracterizar o
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dimensionamento da for¢a de trabalho do Ministério da Saude na perspectiva do processo de
inovacao — Capitulo 4.1; descrever o processo de inovagdo por meio do dimensionamento da
forca de trabalho — Capitulo 4.2; identificar fatores que dificultaram ou facilitaram a
implementagdo desse processo — Capitulo 4.3. Assim, verifica-se que implementacdo do
dimensionamento da for¢a de trabalho na perspectiva do processo de inovacdo em o6rgao
publico federal compreende quatro dimensdes constituidas por 16 categorias, conforme

Quadro 49.

Quadro 49 - Implementagdo do dimensionamento da for¢a de trabalho na perspectiva do processo de inovacao
em orgdo publico federal

Dimensoes Categorias Legenda
Dimensdao 1: Programagdo | I Contexto institucional e ambiental DI1/CI
Estratégica 11 Desenvolvimento de Estratégia de Inovacao D1/CII

1T Conhecimentos e informacdes requeridos D2/CIII
. N i « v Participes D2/CIV
E;ég:g:g%e ii;)vals;scugao de \Y Técnicas e instrumentos de execugdo D2/CV
VI Implementacéo de novo método D2/CVI
VII Aprendizagem organizacional D2/vVII
VIII Influéncia de agentes externos D3/CVIII
Dimensao 3: Fatores | IX Ambiente institucional aberto a inovagdo D3/CIX
facilitadores a implementagdo de | X Desenvolvimento coparticipativo D3/CX
processo de inovagdo XI Metodologia customizada para a instituico D3/CXI
XII Perfil de atores envolvidos com a inovagdo D3/CXII
. N XIII Gap de competéncias organizacionais D4/CXIII
Dimensao 4: Fatores FTUTI — 2/CXIV
dificultadores a implementagio X1V G.ap. de Sompeten01as técnicas e gerenciais _ D
de processo de inovagio XV L1m1t.a<;a0 Qe recursos ao processo fie 1n0\:agao D4/CXV
XVI | Subdimensionamento do plano de inovagéo D4/XVI

Fonte: Elaborado pelo autor

Dessa forma, a ‘Dimensdo 1° corresponde a programacao estratégica necessaria para a
implementagdo de processo de inovagdo, compreendendo a andlise de cendrios ambientais —
interno e externo — com vistas a identificar oportunidades ou necessidades de inovagdo para a
organizacdo — D1/CI, como também o delinecamento de estratégia a ser seguida durante o
processo, com vistas a minimizar as incertezas e possiveis falhas — D1/CII. A ‘Dimensao 2°,
execucdo de processo de inovagdo, constitui: a aquisi¢do de conhecimentos e informagdes
necessarios ao processo de inovacdo no contexto publico — D2/CIII; os participantes
envolvidos com a iniciativa — D2/CIV; conjunto de técnicas e instrumentos de gestdo
requeridos para a implementacdo de novo método em 6rgao publico — D2/CV; execucao de

plano de implementa¢do da nova metodologia — D2/CVI.

Assim, conforme descrigdo das Dimensdes 1 e 2, vale salientar que a inovagao

constitui-se em um processo fluido, complexo, incerto, interativo, ndo linear, ubiquo,
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dindmico (SOUSA, 2012), ndo um evento isolado, pois compde iniciativas a serem
gerenciadas, com vistas a minimizar as incertezas e possiveis falhas, potencializando o
alcance dos resultados almejados. Desse modo, conforme preconizam Tidd, Bessant e Pavitt
(2008), a gestao de processo de inovagdo tem como premissa construir € incorporar essas
iniciativas, como também aprimora-las continuamente, construindo capacidade dindmica de
atuacdo em ambiente mutavel. Portanto, identificaram-se as Dimensdoes 3 ¢ 4,
compreendendo, respectivamente, os fatores que facilitam e dificultam a implementacdo de
novo método em oOrgdo publico, bem como a interagdo existente entre as categorias

respectivas, conforme demonstrado na Figura 39, a seguir.

Figura 39 - Dinamica de processo de inovagdo: implementagdo de novo método em 6rgéao publico

Dificultadores

Facilitadores

Fonte: Elaborado pelo autor.

Logo, apds analisar dinAmica de processo de inovagao existente entre as categorias das
dimensoes dois, trés e quatro, a partir de evidéncias empiricas e tedricas, destaca-se que
alguns fatores facilitadores tendem a minimizar dificuldades incorridas durante a
implementagdo de novo método de dimensionamento em oOrgdo publico, conforme

demonstrado no Quadro 50.
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Quadro 50 - Dinamica de interacdo entre categorias de facilitadores e dificultadores de processo de inovagdo

Interacées entre os fatores facilitadores e dificultadores

processo de inovacdo

Cdodigo Interacao Descrigao
Com a interveng@o de agente externo para implementac¢ao de novo método
Interacdo 1 organizacional em instituicdo publica, durante o processo de inovagdo,
il impulsiona-se a aquisicdo de conhecimentos e praticas requeridas para o
D4/CXIII - D3/CVIII | desenvolvimento de competéncias organizacionais, com vistas a minimizar
a lacuna respectiva.
Interagdio 2 o ambieqte propicio a inovaig:ﬁ(.) empreen.de .inici.ativa que requer o
0 des'enyol'vnn‘en.to de conlpetenmas organizacionais, m1n1m1zando a
D4/CXIIT = D3/CIX resisténcia a implementagdo de novo método que, posteriormente, ¢é
instituido como processo de execucdo continua.
Interacdio 3 A @mpl?met}tagﬁo de rfletodqlogia customiza}da' para a.rea}idac'ie da
3 institui¢do pubhga compde conjunto de compet'enc1asNorgan}z.am.onals que
D4/CXIIT > D3/CXI foram destnvolVldas durante o processo de inovagdo, minimizando as
lacunas existentes.
Interacdio 4 A sistematica de eituagéo conjunta dos at~ores envolvidos pos.sibilita~ o
i suporte? Qe execugdo para a implementagao Ade.pro?es§o de inovagao,
D4/CXIV = D3/CX potenmahzagdo o desenvolvimento de competéncias técnicas e gerenciais
ao longo da implementacdo de novo método organizacional.
A lacuna de competéncias técnicas e gerenciais pode ser minimizada a
Interagdo 5 partir da execucdo de programa de formagdo instituido durante a
i5 implementagdo da nova metodologia, especifica para a realidade
D4/CXIV - D3/CXI1 | organizacional da instituicdo publica e desenhado para os atores
envolvidos.
Interacdo 6 A at}lgc;ﬁo coparjcicinativa, durante a execugﬁoNde processo de ’inova(;ajlo,
6 Vlablhza apropriagao de tecnolgglaNde gestao, como também maior
D4/CXV > D3/CX amph?ude' de atuagag e consolidagdo do novo método no contexto
organizacional respectivo.
A estruturagdo de metodologia customizada, para o contexto
organizacional publico, desenvolve conjunto de praticas e instrumentos
que potencializam a economicidade de determinados recursos — humanos,
Interagao 7 financeiros, tempo, tecnologicos — requeridos durante a implementagéo,
i7 dentre esses: a utilizagdo de multiplicadores que facilitam a aplicagdo do
D4/CXV - D3/CCXI | novo método no ambito da unidade organizacional; a formalizagdo de
unidade técnica, apropriando-se de tecnologia de gestdo repassada por
agente externo contratado; equipe técnica, que aprimora ferramentas de
informatica, proporcionando maior seguranca e qualidade as informagdes.
Interacdio 8 A diversida%e de expertise’s e conhec%mer}tos exister}te's' ao longo da
8 1mplementagao de novo método organl'zaglonal, possibilita a troca de
D4/CXIV S D3/CXII conhemmeptos e praticas que pot@mghzam o desenvolv1mento de
competéncias técnicas e gerenciais, minimizando a lacuna respectiva.
O processo de aprendizagem organizacional € requisito fundamental para o
Interadio 9 ap’rimoramentg e 'desenvolvim'ento continuo de' imp!ementagéo Fie novo
9 método organizacional. A part1~r desse, pode-se 1d§ntlﬁc%r e a\{al’lar. quais
D4/CXV = D2/CVII falhas ocorrem na estru‘.[uragao. de. planos de inovagdo, mmlml.zando
escassez de recursos ou insuficiéncia de programagdo de estratégica de
inovacao.
Interagao 10 Essa interagdo consiste em produzir e apreender novos conhecimentos e
. praticas de gestdo para o desenvolvimento e aprimoramento continuos do
110 ]tzligl(l?t\az(llire? Fatorgz processo de inovagao, identificando e potencializando fatores que facilitam

a implementagdo de novo método no contexto organizacional publico.

ill

Interagdo 11

D2/CVII > Fatores
dificultadores de
processo de inovacdo

Essa interag@o consiste em producdo e aquisi¢do de novos conhecimentos
e praticas de gestdo para o desenvolvimento e aprimoramento continuos do
processo de inovagdo, identificando e minimizando fatores que dificultam
a implementac¢do de novo método no contexto organizacional publico.

Fonte: Morais (2017), adaptado pelo autor.
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Por conseguinte, apos descricdo detalhada do processo de inovacao por meio do
dimensionamento da forca de trabalho no ambito do MS, figura 37, bem como da dindmica,
apresentando os fatores facilitadores e dificultadores com as interacdes respectivas, figuras 38

e 39, delineia-se figura 40, compondo as quatro dimensdes, bem como as 16 categorias.

Figura 40 — Modelo de processo de inovagdo com dindmica de intera¢cdes por meio do DFT - MS

Dimensdo 1 - Programacdo Estratégica Dimensdo 2 — Execucio de processo de inovacio

Dindmica do Processo de Inovagio

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir dessa ilustracdo, pode-se explicar, de forma mais didatica, que: a influéncia de
‘agente externo — D1/CI’, 6rgdos de controle/regulagdo e universidade, trata-se de facilitador
que atua tanto na ‘Programagdo estratégica — D1’ quanto na ‘Execucdo de processo de
inovagdo — D2’; o ‘ambiente institucional — D3/CIX’ aberto a inovacdo facilita o
desenvolvimento de nova metodologia no 6rgdo publico; o ‘desenvolvimento coparticipativo
— D3/CX’ propicia a defini¢do de ‘participes — D2/CIV’, bem como de ‘técnicas e
instrumentos de execugdo — D2/CV’ mais adequados a implementagdo de método DFT por
meio de ‘metodologia customizada — D3/CXI’ para a realidade organizacional respectiva; o
‘perfil de atores envolvidos — D3/CXII’, com papéis e responsabilidades definidos, contribui

para a ‘Execuc¢do de processo de inovacao — D2.
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Assim, ¢ mister explicitar que: o ‘subdimensionamento do plano de inovagdo —
D4/CXV’ e a ‘limitacdo de recursos do processo de inovagdo — D4/CXV’ sdo ocasionados no
momento em que se ‘desenvolve a estratégia de implementagdo — D1/CII’; além disso,
durante a ‘Execucdo de processo de inovagdo — D3’, verifica-se o gap de competéncias
organizacionais, como também de competéncias técnicas e gerencias. Todavia, deve-se
destacar que, durante a implementagdo do processo de inovagdo, a ‘aprendizagem
organizacional — D2/CVII’, possibilita a identificagdo de oportunidades de melhoria,

aprimorando a sistematica de aplicagdo do novo método.

Dessa forma, considerando a natureza de sistema aberto preconizada por Bertalanffy
(1975), que demonstra a iteragdo — ciclo de execugdo e inter-relagcdo entre os participes, apds
interpretagdo de processo de inovagdo a partir da implementacdo de dimensionamento da
for¢a de trabalho em 6rgdo publico, como também da rela¢do interativa entre as categorias
dispostas no Quadro 50, pode-se afirmar que tal andlise ndo é exaustiva, pois o modelo
compreende representacdo estatica e didatica. Desse modo, a partir da ‘aprendizagem
organizacional — D2/CVID’, aprimorando a sistematica de implementacdo do método DFT,
propde-se modelo para o MJ, que requer delineamento amplo e estruturante desenvolvido a
partir das inferéncias apresentadas nos subcapitulos: 4.1 Dimensionamento da forga de
trabalho no ministério da saude na perspectiva do processo de inovagdo; 4.2 Processo de
inovacdo por meio do dimensionamento da forga de trabalho; e 4.3 Fatores facilitadores e
dificultadores & implementagdo do dimensionamento da for¢a de trabalho no ambito do
Ministério da Saude. Assim, o modelo estruturado para a organizagdo adotante, MJ,
compreende programacao estratégica de desenvolvimento de novo método organizacional

para posterior execugdo, conforme Figura 41, a seguir.
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Figura 41 - Modelo de dimensionamento da for¢a de trabalho para organizagio adotante

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme pode ser visualizado na Figura 40, o modelo trata-se de delineamento de
programagao estratégica para a implementagdo de DFT no contexto do MJ, compreendendo
os seguintes componentes: Diretriz estratégica em planejamento da for¢a de trabalho;
Estrutura organizacional; Participes envolvidos; Desenvolvimento de fungdes de gestdo;
Programagdo de recursos organizacionais; Programa de formagdo técnica; Implementacdo de
projeto piloto; Comunicagdo; Monitoramento e controle. Assim, nessa proposi¢ao para o
orgdo adotante, sinaliza-se que os nove componentes requerem destaque, podendo as 16
categorias apresentadas no modelo descrito do 6rgdo referéncia serem pontos de observagao

ao longo da implantagdo do DFT no ambito do M1J.

A Diretriz estratégica em planejamento da forga de trabalho deve estar alinhada as
diretrizes e iniciativas estratégicas da organizacdo publica. Desse modo, define-se
planejamento da forca de trabalho vinculado ao plano estratégico do o6rgdo, compondo
diretrizes e objetivos, como também deve ser estruturado a partir das demandas
organizacionais do Ministério. Essa iniciativa tem como propdsito: orientar as a¢des a serem

empreendidas na perspectiva de DFT; estabelecer cultura de planejamento das demandas de
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provimento e lotagdo de profissionais no contexto do MJ; firmar compromisso junto aos

atores envolvidos; estabelecer indicadores e metas de resultado relativas ao DFT.

A Estrutura organizacional

constitui a formalizacdo de colegiado permanente,

composto por representantes da alta administracdo da Pasta, que, em regime de governanca,

garante o patrocinio institucional, e, periodicamente, acompanha e avalia a performance de

resultados com a implementacdo do planejamento da forca de trabalho e impactos ao

cumprimento dos objetivos estratégicos do Ministério (DAFT, 2005). Além disso, institui-se

unidade técnica responsavel pela aplicagdo do dimensionamento, como também pela

coordenacdo dessa iniciativa no ambito do MJ. Assim, torna-se necessario o provimento de

equipe técnica especializada para exercer tais atribui¢des, utilizando métodos e instrumentos

equiparados aos da organizagdo referéncia.

Por conseguinte, deve-se formalizar os Participes envolvidos com a implementagao do

dimensionamento no ambito do MJ, por meio de portaria administrativa que descreve os

atores participantes e atribuigdes requeridas, conforme Quadro 51:

Quadro 51 - Participes envolvidos: Proposi¢do de modelo DFT

Participes Atribuicdes

Colegiado composto por membros da alta administracdo responsavel pela definicdo de
Comité de | diretrizes e planejamento da forga de trabalho do 6rgdo, devendo realizar andlise da atual
Governanga composi¢ao de quadro funcional, como também definir agdes de recomposicao alinhadas ao

planejamento estratégico respectivo.

Dirigente  de
Gestdo de
Pessoas

Responsavel pela implementagao das diretrizes e da gestdo do dimensionamento da forca de
trabalho no ambito do Ministério, informando a evolucdo e resultados dessa iniciativa para o
colegiado composto por membros da alta administracao.

Equipe técnica
DFT

Unidade de Gestdo de Pessoas responsavel pela implementagdo e implantagdo da
metodologia, coordenando o DFT no ambito das unidades organizacionais da Pasta, como
também capacitando e apoiando tecnicamente os profissionais da area em
dimensionamento.

Escritorio  de

Unidade organizacional responsavel pelo mapeamento de processos e indicadores de gestao
no ambito do Ministério, fornecendo dados e informagdes inerentes ao fluxo processual

processos respectivo com a qualidade requerida pela metodologia DFT.

Trata-se de gestor responsavel pela unidade organizacional em dimensionamento,
Gestor garantindo o patrocinio da iniciativa com recursos ¢ autoridade para a execugdo das etapas
organizacional | quantitativas e qualitativas, como também fornecendo os dados e informagdes requeridos

para o resultado do DFT.

Multiplicador

Profissional responsavel pela aplicagdo do método DFT, com o apoio da equipe técnica
DFT, devendo ser designado pelo Gestor organizacional com base em perfil composto por
competéncias requeridas para a implementagdo e implanta¢do da metodologia.

Fonte: elaborado pelo autor.

O ‘Desenvolvimento de fungdes de gestdo’ torna-se necessdrio para a implementacdo

e sustentagdo de processo de inovacdo respectivo em contexto publico, pois o 0Orgdo

compreende diversidade de atores e demandas organizacionais complexas/diversificadas,
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requerendo expertises e praticas de gestdo que possibilitem a execugdo dessa iniciativa, tais
como: gestdo de processos para garantir e prover as informacgdes necessarias ao
dimensionamento; rotinas de controle e monitoramento de informagdes que garanta coleta,
tratamento e disponibilizacao de dados de pessoal, como também de processos de trabalho das
unidades organizacionais — atividades e resultados gerados; configuracdo de gestdo por
projetos para a implementacdo do dimensionamento, compondo as atividades a serem
realizadas, cronograma de execucao, atores envolvidos, pactuacdo de resultados e relatorios
parciais e conclusivo; método DFT flexivel e ajustavel a realidade do MJ, garantindo o efetivo
planejamento da for¢a de trabalho, conforme caracteristicas e peculiaridades dos processos

organizacionais das unidades que compdem o 6rgao.

A ‘Programagdo de recursos organizacionais’ trata-se de conjunto de elementos e
competéncias requeridos para a implementacdo do DFT: unidade organizacional com fluxo de
atividades mapeado e entregas identificadas, estabelecendo rotina de gestdo por processos €
controle dos resultados necessarios a aplicagdo da metodologia; estruturagdo € manutengao
permanente de base de informagdes de resultado, esforco e pessoal exigida na etapa
quantitativa do método, conforme a Figura 29; estruturacdo de solucdo de TI para coleta e
tratamento dos dados requeridos pelo modelo, gerando informacdes de forma segura,

tempestiva e com a qualidade esperada para elaboracao de relatorio conclusivo DFT.

O desenvolvimento de ‘Programa de formacdo técnica’ torna-se necessario para
garantir maior alinhamento dos atores envolvidos com o dimensionamento da forca de
trabalho, potencializando as competéncias técnicas e as gerenciais. Trata-se de iniciativa de
capacitacdo, como também de disseminagcdo de cultura voltada para o planejamento,
monitoramento e avaliagdo continuos do fluxo processual e da for¢a de trabalho requeridos
para o atendimento de demandas organizacionais da Pasta. Nesse sentido, primeiramente,
deve-se estruturar e aplicar formacao dos atores técnicos envolvidos com o DFT, unidade de
gestdo de pessoas. Posteriormente, com base em perfil profissional pré-estabelecido, a equipe
técnica, deve designar, em conjunto com o gestor organizacional, multiplicador para atuar no
dimensionamento como ponto focal dessa iniciativa, devendo ser capacitado para se tornar
referéncia desse processo no ambito da unidade respectiva. Além disso, ¢ fundamental
iniciativa de formagdo para a Alta Administracdo e os gestores organizacionais — lideranca
intermedidria, desenvolvendo competéncia gerencial requerida para a implementacdo e

consolidacdo de rotina de planejamento e monitoramento no ambito do Ministério.
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Em seguida, desenvolve-se projeto piloto em unidades organizacionais do 6rgao. E
necessario que, primeiramente, os participes — Comité de Governanga, Dirigente de Gestao de
Pessoas e Equipe técnica DFT, desenvolvam e validem fluxo processual de dimensionamento,
conforme descrigdo realizada em profundidade na secao 4.1.2, Descricdo de método de
dimensionamento da for¢a de trabalho do Ministério da Satude. Assim, é mister destacar que o
projeto experiencial constitui iniciativa de verificacdo e validacdo dos resultados almejados
com a participagdo dos atores envolvidos, Quadro 51. Por esse motivo, faz-se necessario
aplica-lo em unidades organizacionais de naturezas/caracteristicas distintas, podendo ser uma
finalistica e outra de apoio/gestao da Pasta, avaliando como essa a¢do experiencial comporta-

se e gera resultados nos diferentes contextos.

Além disso, essas unidades devem possuir elementos definidos na ‘Programacao de
recursos organizacionais’, dentre esses a gestdo processual implantada e a disponibilidade das
informagdes requeridas para a metodologia DFT, garantindo maior eficiéncia e eficacia
durante a execu¢do e geracdo de resultados de processo de inovacdo respectivo. Assim,
durante a execu¢do da iniciativa experimental, deve-se avaliar € monitorar os resultados
alcangados, e, caso necessario, implementar ajustes e corre¢des para o aprimoramento €
adaptagdo da metodologia a realidade da organizagdo adotante, o MJ. Por conseguinte, aplica-
se 0 ‘Programa de formacao técnica’ para os atores envolvidos — gestores organizacionais €
multiplicadores da(s) unidade(s) piloto. A iniciativa de capacitagdo deve corresponder,
obviamente, as atribuigdes dos atores respectivos. A capacitagdo dos gestores organizacionais
deve buscar desenvolver competéncias gerenciais que garantam a execucdo do DFT, como
também a disponibilizacdo das informagdes requeridas. A agdo de desenvolvimento busca
ainda capacitar, tecnicamente, os multiplicadores, nas fases de implantacao e implementacgao
do novo método, tornando-os referéncias do tema nas suas unidades organizacionais.
Importante salientar que, a cada aplicagdo do DFT, a equipe técnica deve atualizar essa

iniciativa de capacitagdo, conforme os ajustes incorridos na metodologia.

Além disso, ¢ fundamental instituir processo de comunicacdo que dissemine as
informacgdes relativas a iniciativa de dimensionamento da for¢a de trabalho no contexto
organizacional da Pasta, dentre essas: demandas estratégicas vinculadas; atores envolvidos;
principais objetivos e resultados a serem alcancados; cronograma de atividades; parceiros
institucionais; painel de composi¢cdo de forga de trabalho do 6rgdo; agenda de reunido de
Comité de Governanca com atas respectivas; implementacao de canal de comunicagdo que

possibilite maior interatividade com as partes interessadas.
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O monitoramento e controle ¢ a sistematica de gestdo que institui a avaliagdo
continuada dessa iniciativa de gestdo, por meio de aferi¢do e analise dos resultados afetos aos
componentes respectivos, conforme a Figura 40, com vistas ao aprimoramento do modelo de
dimensionamento da for¢a de trabalho no ambito do MJ. Dessa forma, a sistematica deve
compreender os seguintes elementos: instrumento de avaliagdo de desempenho e efetividade
da experiéncia piloto com base nos componentes do modelo proposto; estrutura de avaliacao
de performance da implantagdo do dimensionamento na perspectiva da equipe técnica, dos
gestores da unidade organizacional e dos representantes da Alta Administragdo; avaliacdo e
compartilhamento dos resultados alcancados com a iniciativa, retroalimentando novo ciclo de

implantagao.

O presente estudo refere-se a implementacao do dimensionamento da forca de trabalho
na perspectiva de processo de inovagdo em 6rgao publico federal. Dessa forma, com o intuito
de ampliar base de conhecimento empirico-cientifica sobre o tema respectivo, ¢ mister propor

agenda de pesquisa inerente a implantacdo do DFT, considerando as especificidades do MJ.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O governo federal, em 2017, institui regulamentagdo que dispde sobre os critérios e
procedimentos para priorizacdo da implementacdo do modelo de dimensionamento da forga
de trabalho nos orgdos e entidades integrantes do Sistema de Pessoal Civil — Sipec. Desse
modo, o presente estudo tem como propodsito responder como ocorreu a implementagdo do
dimensionamento da forg¢a de trabalho em o6rgdo publico federal sob a otica do processo de
inovagdo, sendo apontadas contribuigdes de conhecimento empirico-cientifico acerca dos

temas ‘processo de inovagdo’ e ‘dimensionamento da forga de trabalho’

Ao caracterizar o dimensionamento da for¢a de trabalho do Ministério da Satude —
DFT-MS na perspectiva do processo de inovagdo, contextualiza-se a metodologia a luz do
modelo preconizado por Tidd, Bessant e Pavitt (2008). Dessa forma, a partir da descri¢ao
realizada, em profundidade, da sisteméatica de desenvolvimento e implementacdo dessa nova
iniciativa de gestdo em contexto publico, pode-se reconhecé-la como processo de inovagao
compreendido por métodos, técnicas, instrumentos € recursos organizacionais que foram
implementados com o envolvimento de atores indicados na caracterizagdo respectiva. Assim,
concebe-se que ¢ importante entender como ocorreu o caso DFT-MS para, a partir das

evidéncias empiricas coletadas, descrever o processo de inovagao neste estudo.

Além disso, a partir dessa caracterizagdo, constata-se que a formula matematica
utilizada pela metodologia DFT-MS para a producao de indices e defini¢do do quantitativo de
forga de trabalho necessario para essa organizagdo governamental equipara-se a férmula que
esta sendo disseminada como modelo para toda a Administracao Publica Federal por meio de
manual desenvolvido pela Escola Nacional de Administragio Publica denominado
“Dimensionamento na Administracdo Publica Federal: uma ferramenta do planejamento da

forga de trabalho”, publicado em 2018.

Ao descrever o processo de inovagdo por meio do dimensionamento da forca de
trabalho no contexto organizacional do MS, conclui-se que, para o alcance dos resultados
almejados com o processo, torna-se necessaria a estruturagdo de esquema estratégico para
minimizar o grau de incerteza inerente a implementacgao respectiva. Desse modo, identifica-se
Dimensao 1, compondo duas categorias, a partir da analise dos cenarios ambientais — internos
e externos, identifica-se a necessidade de implementar novo método de dimensionamento por

meio de estratégia delineada com o objetivo de minimizar possiveis falhas ao longo da
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implementagdo. Além disso, para a execucgdo da estratégia de processo de inovacdo, definida
como Dimensdo 2 compreendida por cinco categorias, conclui-se que: novas informagoes e
conhecimentos sdo requeridos para o desenvolvimento de novo método organizacional;
determinados perfis de atores sdo identificados durante a implementagdao da inovagao
organizacional em contexto publico; plano de implementagdo da nova metodologia ¢
estruturado e executado, compondo técnicas, instrumentos gerenciais e dispositivos legais,
dentre esses — redes de compartilhamento, projeto piloto, acdes de comunicagdo e de
capacitagdo, portarias administrativas, dentre outros; gera-se aprendizagem organizacional, ao
longo da implementacdo do processo de inovagdo, promovendo ajustes e adaptagdes

necessarias para o aprimoramento continuo.

Ao identificar os fatores facilitadores e dificultadores do processo de inovagao, a partir
das Dimensdes 3 e 4, compostas, respectivamente, por cinco € quatro categorias, em
consequéncia da dindmica processo de inovagdo, percebem-se influéncias mutuas entre as
categorias de facilitadores e dificultadores inerentes ao ambiente organizacional respectivo.
Dessa forma, conclui-se que essa inter-relagdo deve ser coordenada no sentido de
potencializar fatores que facilitam o processo de inovacdo, bem como minimizar ou

neutralizar os que dificultam o alcance dos resultados almejados com a iniciativa de inovagao.

Tendo por base a estrutura de analise, a partir das evidéncias empiricas e da referéncia
literaria acerca dos temas ‘processo de inova¢do’ e ‘dimensionamento da for¢a de trabalho’,
propde-se modelo de dimensionamento da for¢a de trabalho para o MJ, compreendendo
programacao de desenvolvimento de novo método DFT estruturada por nove componentes
que instituem o aprimoramento do processo de composi¢do e recomposicdo da forca de

trabalho do 6rgdo em perspectiva estratégica.

Com relagdo as limitagcdes do presente estudo, aponta-se: a ndo participacdo de atores
satélites envolvidos com implementacdo do método DFT no ambito do MS; auséncia de
percep¢ao de orgdos de controle e regulagdo da administragdo publica acerca do objeto de
estudo; pesquisa restrita & implementacdo de DFT em organizacdo governamental. Sobre a
agenda de pesquisa a ser empreendida, recomenda-se: estudo acerca da aplicagdo/implantacdo
de método DFT em contexto organizacional publico; realizagdo de estudo comparativo entre
instituigdes publicas de mesma natureza; desenvolvimento de instrumento que mensure o

impacto dos resultados do DFT aos objetivos estratégicos das organizagdes publicas;
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caracterizagdo de processo de aprendizagem desenvolvido ao longo de processo de inovagao,

como também a identificacdo dos impactos ao 6rgao publico.

Por fim, depreende-se que os atores publicos possam utilizar os resultados desta
pesquisa como fonte de aprendizado para os temas ‘dimensionamento da for¢a de trabalho’ e
‘processo de inovacdo’ em contexto governamental. Ademais, essa iniciativa empirico-
cientifica evidencia a importancia estratégica do DFT no setor ptblico, como também aponta
a oportunidade de mudanca de postura da administragdo publica por meio de execucao de
processo de inovagdo que compreende programacdo estratégica ajustada a realidade

respectiva.
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APENDICES

APENDICE A: Carta de apresentacio ao MJ

Brasilia — DF, 26 de marg¢o de 2018.

Ao Senhor

XXXXXXXXXXXXXX

Subsecretario de Administragdo do Ministério da Justi¢a e Seguranca Publica
Esplanada dos Ministérios, Palacio da Justica, Bloco T, Edificio sede.

Cep: 70.064-900 / Brasilia-DF

Senhor Subsecretario,

O pesquisador José de Albuquerque Nogueira Filho, servidor publico federal desta
Pasta, regularmente matriculado no Programa de Pos-Graduagdo em Gestdo Publica da
Faculdade de Planaltina da Universidade de Brasilia (PPGP/FUP/UnB), desenvolve sua
dissertacdo de Mestrado na area de concentracdo Estado, Territdrio e Politicas Publicas, cujo
projeto de pesquisa pré-intitula-se “Processo de Inovagdo: implementacdo de
Dimensionamento da For¢a de Trabalho em 6rgao publico federal”.

Com o intuito de viabilizar a realizacao da pesquisa empirica, solicita-se a anuéncia de
Vossa Senhoria no sentido de conceder ao pesquisador autorizagdo para operacionalizar
pesquisa por meio de métodos cientificos neste Orgdo ministerial. Ressalta-se que as
informacdes obtidas serdo utilizadas tdo somente para fins académicos, conforme critérios
éticos de pesquisa.

Caso Vossa Senhoria considere necessario ou conveniente, o nome e qualquer outra
forma de identificacdo da institui¢do pode ser omitido do manuscrito final da dissertacao,

lembrando que os individuos participantes em nenhuma hipotese serdo identificados.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa
Orientador do Programa de P6s-Graduagao em Gestao Publica
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APENDICE B: Termo de consentimento MJ

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO INSTITUCIONAL

Brasilia — DF, 26 de margo de 2018.

Senhor Subsecretario de Administracao,

Esta pesquisa serd realizada pelo pesquisador José de Albuquerque Nogueira Filho,
servidor do quadro efetivo do Ministério da Justi¢a e Seguranca Publica e aluno do Programa
de Pos-Graduagao em Gestdo Publica da Faculdade de Planaltina da Universidade de Brasilia
(PPGP/FUP/UnB), como requisito para obtengao do titulo de mestre em Gestao Publica, com

a orienta¢do e supervisao do Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa.

O estudo pré-intitulado “Processo de Inovagdo: implementacdo de Dimensionamento
da Forca de Trabalho em orgdo publico federal” serd realizado por meio de pesquisa
qualitativa, com a realizacdo de pesquisa documental e entrevistas. Sendo que sua

participagdo consiste em autorizar a realizacao da pesquisa na instituicao.

Ap6s a conclusdo da pesquisa, prevista para fevereiro de 2019, a dissertagcdo contendo
todos os dados e conclusdes, no formato eletronico, serd disponibilizada para consulta na
Biblioteca Central da Universidade de Brasilia, ¢ uma via encaminhada a instituigdo como

forma de agregar a tematica de gestao de pessoas dessa Pasta.

Agradecemos sua autoriza¢do, a0 mesmo tempo em que reforcamos a importancia

desta pesquisa e de sua participagdo para a constru¢ao do conhecimento sobre o assunto.

Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa José de Albuquerque Nogueira Filho
Professor orientador Aluno Pesquisador
N° Mat. UnB 1060414 N° Mat. UnB 17/0055311

Tendo ciéncia das informag¢des contidas neste Termo de Consentimento Institucional,

eu, ocupante do cargo de ,

autorizo a aplicacdo desta pesquisa nesta institui¢ao.

Assinatura e carimbo
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APENDICE C: Carta de apresentaciio ao 6rgio referéncia

CARTA DE APRESENTACAO

Brasilia — DF, 20 de abril de 2018.

Ao Senhor

Secretario Executivo do Ministério da Saude

Senhor Secretario Executivo,

Por meio desta, apresentamos o académico José de Albuquerque Nogueira Filho,
CPF 629.773.933-15, Matricula 1796031, do Mestrado Profissional, area de concentragao
Estado, Territorio e Politicas Publicas, do Programa de Pé6s-Graduagcdo em Gestdo da
Faculdade de Planaltina da Universidade de Brasilia (PPGP/FUP/UnB), devidamente
matriculado nessa Instituicao de ensino, que esta realizando a pesquisa intitulada “Processo de
Inovacdo: implementacdo de Dimensionamento da For¢a de Trabalho em organizacao
governamental”.

O académico também ¢ Servidor Publico Federal, Matricula SIAPE n°® 1796031,
vinculado ao Ministério da Justica exercendo as atividades na Coordenagao-Geral de Gestao
de Pessoas, da Subsecretaria de Administracao da Secretaria Executiva.

O objetivo do estudo ¢ compreender a implementa¢do do Dimensionamento da
For¢a de Trabalho na perspectiva do processo de inovagdo em orgdo publico federal. Dessa
forma, apos pesquisa aplicada no ambito da Administragcdo Publica Federal, verifica-se que a
Organizagdo P ¢ considerada referéncia no tocante a implementagdo desse método de gestao
e, ao final, subsidiara o Ministério da Justi¢a na proposicao de método equiparado.

Na oportunidade, solicitamos autorizagdo para que o servidor e mestrando
possa realizar a pesquisa através da coleta de dados por meio dos seguintes instrumentos:
realizacdo grupos focais e entrevistas coletiva, com gravagdo de voz, acesso a documentos
pertinentes ao assunto e informagdes de banco de dados.

Queremos informar que o carater ético desta pesquisa assegura a preservagdo da

identidade das pessoas participantes.
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Uma das metas para a realiza¢do deste estudo € o comprometimento do pesquisador
em possibilitar, aos o6rgdos publicos participantes, um retorno dos resultados da pesquisa.
Solicitamos ainda a permissdo para a divulgacdo desses resultados e suas respectivas
conclusdes, em forma de pesquisa, preservando sigilo e ética.

Agradecemos vossa compreensdo e colaboragdo no processo de desenvolvimento
desta profissional. Em caso de duvida, procurar a coordenacdo do Mestrado Profissional, area
de concentracao Estado, Territorio e Politicas Publicas — vinculado ao Programa de Pos-
Graduagdo em Gestao Publica - PPGP - pelo telefone (61) 3107-8094 ou pelo e-mail:
secposfup@unb.br.

Atenciosamente,

Brasilia, 20 de abril de 2018.

Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa
Professor orientador
E-mail: jonilto@hotmail.com/ jonilto@unb.br
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APENDICE D: Termo de consentimento 6rgio referéncia

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO INSTITUCIONAL

Brasilia — DF, 16 de abril de 2018.

Senhor Secretario Executivo,

Esta pesquisa sera realizada pelo pesquisador Jos¢ de Albuquerque Nogueira Filho,
servidor do quadro efetivo do Ministério da Justi¢a e Seguranca Publica e aluno do Programa
de Pos-Graduagao em Gestdo Publica da Faculdade de Planaltina da Universidade de Brasilia
(PPGP/FUP/UnB), como requisito para obtengao do titulo de mestre em Gestao Publica, com

a orienta¢do e supervisao do Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa.

O estudo pré-intitulado “Processo de Inovagdo: implementacdo de Dimensionamento
da Forca de Trabalho em orgdo publico federal” serd realizado por meio de pesquisa
qualitativa, com a realizacdo de pesquisa documental e entrevistas. Sendo que sua

participagdo consiste em autorizar a realizacao da pesquisa na instituicao.

Ap6s a conclusdo da pesquisa, prevista para fevereiro de 2019, a dissertagcdo contendo
todos os dados e conclusdes, no formato eletronico, serd disponibilizada para consulta na
Biblioteca Central da Universidade de Brasilia, ¢ uma via encaminhada a instituicdo como

forma de agregar a tematica de gestao de pessoas desse orgao.

Agradecemos sua autorizagcdo, ao mesmo tempo em que reforgamos a importancia

desta pesquisa e de sua participagdo para a constru¢ao do conhecimento sobre o assunto.

Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa José de Albuquerque Nogueira Filho
Professor orientador Aluno Pesquisador
N° Mat. UnB 1060414 N° Mat. UnB 17/0055311

Tendo ciéncia das informag¢des contidas neste Termo de Consentimento Institucional,

eu, , ocupante do cargo de , autorizo a

aplicacdo desta pesquisa nesta instituicao.

Assinatura e carimbo
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APENDICE E: Roteiro da Entrevista Preliminar

ROTEIRO: ENTREVISTA PRELIMINAR PARA O LEVANTAMENTO DE
INFORMACOES

Apresentacio

Meu nome ¢ José de Albuquerque Nogueira Filho, sou aluno do Mestrado Profissional
em Gestdo Publica do Programa de Pos-Graduagdo em Gestdo Publica, da Universidade de
Brasilia. Estou realizando uma investigacdo sobre a implementacao do dimensionamento da
forca de trabalho em organizacdao governamental na perspectiva de processo de inovagao, sob
orientacdo do Professor Jonilto Costa Sousa.

Destaco que essa entrevista subsidiara as demais etapas desta pesquisa. Trata-se de
entrevista preliminar composta por questdes relacionadas a esse tema, a fim de levantar
informacdes prévias para posterior aplicagao da pesquisa no ambito do Ministério da Saude.
Solicito autorizagdo para gravar a entrevista, no intuito de facilitar a posterior transcri¢do e
analise. Informo que serd mantido seguido protocolo de ética da pesquisa e ressalto o sigilo de
sua participagdo nessa entrevista. Apds a utilizacao das informagdes a gravagao sera extinta.

Desde ja agradeco sua participacdo, a0 mesmo tempo em que refor¢o a importancia

desta pesquisa para a constru¢ao do conhecimento sobre o assunto.

Roteiro preliminar

1. Como surgiu o Dimensionamento da Forca de Trabalho - DFT no ambito da
organizacao 3?7
Objetivo — Identificar o contexto historico, estrutural e institucional da organizacao f.

2. Como foi realizada a composicao da equipe para o DFT?
Objetivo — Verificar a estruturagdo da equipe com relagdo: composi¢do inicial da
equipe; outros participantes (agentes externos, consultoria, organizacdes publicas);
papel/atribui¢des dos profissionais na composicao dessa equipe.

3. Qual o entendimento sobre o método DFT para a organizagao 3?
Objetivo — Verificar o nivel de entendimento da organizagdo 3 acerca do DFT para
fins de atendimento da demanda exigida.

4. Comente sobre as etapas seguidas para implementacao do DFT.
Objetivo — Compreender como a implementacdo do DFT foi executada no contexto
organizacional respectivo, como também verificar a forma de implementacdo do
projeto, se houve: piloto em determinada unidade; capacitagdo dos servidores
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diretamente envolvidos com o projeto; envolvimento da alta administragdo;
comunicacao; ponto focal nas unidades; estrutura ad hoc ou definitiva.

Deseja acrescentar mais alguma informagao?

Objetivo — Proporcionar momento em que o entrevistado podera apresentar demais
informacdes ligadas ao tema do estudo.
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APENDICE F: Anilise da Entrevista Preliminar

ANALISE DA ENTREVISTA PRELIMINAR PARA O LEVANTAMENTO DE
INFORMACOES

Com o intuito de melhor delimitar o objeto dessa pesquisa, planejar, executar a
metodologia a ser executada, bem como estabelecer contato inicial com equipe responsavel
pelo processo de implementacao do dimensionamento da forca de trabalho - DFT no ambito
do Ministério da Satde - MS, organizacdo referéncia do presente estudo, realizou-se
entrevista preliminar com gestora participante dessa iniciativa de gestdo. Assim, elaborou-se
rol de cinco questdes a fim de identificar: o contexto em que surgiu o método DFT no MS;
como foi realizada a composi¢do da equipe para o DFT; qual o entendimento sobre o método
DFT para o MS; quais as etapas seguidas para implementacdo do DFT; informacgdes
complementares sobre o método.

Dessa forma, a partir desta entrevista, foi possivel constatar que o método DFT surgiu
a partir da influéncia de fatores externos e internos. Na perspectiva externa, segundo a
gestora, instituicdes de controle externo e interno, Tribunal de Contas da Unido - TCU e, a
época, Controladoria Geral da Unido — CGU, respectivamente, com o objetivo de garantir
pleno funcionamento da gestdo e execucdo das politicas publicas sob a tutela do MS,
recomendaram que a forca de trabalho respectiva fosse compativel com as demandas da
sociedade, especificamente, na area assistencial de seis hospitais e trés institutos do MS,
localizados no estado do Rio de Janeiro. Assim, entre 2008 e 2011, iniciou-se processo de
dimensionamento, sendo construida metodologia de dimensionamento da for¢a de trabalho
hospitalar. A entrevistada, informou que essa foi a base inicial para que, posteriormente, na
area administrativa do Ministério, fosse iniciado estudo e pesquisa para estruturacdo e
implementa¢do de metodologia de DFT. Por conseguinte, na perspectiva interna, a iniciativa
foi impulsionada pela alta administragdo, pois a propria Secretaria Executiva do 6rgdo, por
volta de 2014, verificou a necessidade de inovar o método de dimensionamento ¢ definir,
assertivamente, a necessidade de for¢a de trabalho para fins de pedido de concurso publico.
Logo, tornou-se necessaria a criagao e aplicagdo de metodologia que atendesse essa demanda
de forma eficiente. Ambos os fatores sdo citados e contextualizados conforme relatos da

entrevistada:

O Ministério da Saude [...] vem investindo em dimensionamento ja ha algum tempo, o

projeto que comecou no ministério foi na area assistencial que, em meados de 2008 a
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2011, [...] comecou com uma recomendacdo de um 6rgdo de controle, fez todo um
esforco para dimensionar a area assistencial dos seis hospitais e trés institutos do
Ministério da Saude que ficam localizados no Rio de Janeiro, e 14 foi contratado uma
especialista no assunto, especialista em saude publica, e que tem uma grande vivencia
na arena de gestdo do trabalho, e essa pessoa junto com as equipes dos hospitais e dos
institutos elas  formaram, elas estruturam o processo de dimensionamento, e
realizaram, construiram uma metodologia de dimensionamento hospitalar, entdo eu
diria que o embrido para essa experiéncia aqui no ministério tem a ver com essa
experiéncia 14, porque o mesmo gestor que patrocinou esse dimensionamento nesses
hospitais, que recebeu o produto desse dimensionamento, que deu resposta para 6rgao
de controle, que serviu de subsidio para negociar com o Ministério do Planejamento as
vagas para esses hospitais, para concurso desde de entdo, ¢ o mesmo gestor que

demandou que noés fizemos essa metodologia para area administrativa [...].

Logo, por meio de oficio, a Secretaria Executiva solicitou a Coordenacdo-Geral de
Gestao de Pessoas - CGGP que fosse feito estudo de DFT no MS, especificamente, para area
de gestdo administrativa. Nesse momento, a Coordenacao-Geral buscou parceiros para
construir metodologia que aprimorasse esse procedimento e que atendesse as demandas

organizacionais do 6rgdo, conforme destaca a entrevistada:
porque até entdo o levantamento da necessidade de forga de trabalho era feito assim
[...] perguntava para as areas o que precisavam, e baseado num critério puramente
percentual verificava quantos tinham saido, quantas esta¢des de trabalho tinham
vaziam, e algum servigo que estava 14 para poder fazer, e isso ndo era suficiente [...]
ndés comegamos a buscar os parceiros para construir essa metodologia junto com a
gente, porque teria que ser uma metodologia que fosse a nossa cara, que conversasse
com as politicas do ministério, politicas e praticas do Ministério da Satide em termos
de gestdo de pessoas e em termos de gestdo da saude, porque nds somos o Orgdo

federal, o gestor federal do sistema unico de satde.

Nesse contexto, o MS buscou parceiros da propria area da satide, como de uma
determinada especialista em saude publica e docente da Universidade Federal do Rio Grande
do Sul, profissional considerada referéncia em dimensionamento da for¢ca de trabalho
hospitalar, porém a mesma ndo aceitou, pois ndo tinha experiéncia na area de gestdo
administrativa, e sim para a area assistencial. Pelo relato da entrevistada, nesse periodo, era
dificil identificar parceiro com expertise compativel com a demanda organizacional do MS.
Assim, ap0s pesquisas e contatos efetuados, verificou-se com representantes do Centro de
Apoio ao Desenvolvimento Tecnologico da Universidade de Brasilia — CDT/UnB, o interesse

e disponibilidade de atuar em projeto de desenvolvimento de DFT para o MS, esse seria
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desenvolvido pela Faculdade de Economia, Administragio e Contabilidade — FACE,

conforme evidencia a entrevistada:

[...Jcomegaram as tratativas junto com a UNB para formar um termo de execugdo
descentralizada, um TED para poder construir a metodologia aqui junto com a gente, e
implementar essa metodologia, [...] e ai foi feito o TED em 2014, [...] a gestdo a
época, a secretaria executiva escolheu a area piloto, que foi o fundo nacional de saude,
e la foi feita prototipacdo da metodologia, o teste da metodologia, o ajuste da
metodologia, e a partir dai a gente aplicou essa metodologia mais na SIGESP, no

nucleo estadual do Ceara.

Conforme relato, apos a formalizagdo do Termo de Execucdo Descentralizada —
TED, a alta administragdo do MS definiu como unidade piloto o Fundo Nacional de Saude —
FNS, que realiza a gestdo financeira dos recursos destinados ao Sistema Unico de Saude
(SUS), na esfera federal. Posteriormente, foi aplicada a metodologia ja aprimorada no ambito
de mais duas unidades: Sistema de Gestdo de Pessoas — SIGESP, sistema composto pela
CGGP (sede) e unidades descentralizadas de Gestao de Pessoas; e Nucleo Estadual do Ceara
do MS. O TED, de acordo com o plano de trabalho que descreve o projeto, delimita a
aplicacdo da metodologia nas unidades organizacionais localizadas no Distrito Federal e em
dois nucleos estaduais — um de menor porte e outro de porte maior. Assim, a entrevistada cita
que “o TED nao foi para fazer o piloto, foi escolhido uma area piloto para, depois da
experiéncia, expandir para o ministério todo em Brasilia e dois nucleos estaduais, entdo esse ¢
0 escopo que esta escrito no TED”. Ainda complementa que o MS, contratante, verificou que
a equipe destacada pela UnB ndo possuia expertise suficiente para o desenvolvimento da
iniciativa, pois, ao longo da execucdo, tornou-se necessario apoio de profissionais
especializados do 6rgdo, em determinadas temadticas, estatistica e econometria, por exemplo,
para ajustar o método, bem como garantir a completa execugao do projeto.

Assim, inicialmente, a composi¢ao da equipe para o desenvolvimento de metodologia
de DFT, no ambito do MS, foi definida equipe multidisciplinar composta por cinco membros
com suplentes, sendo esses: um do escritério de processos, dois da subsecretaria de assuntos
administrativos e dois da Coordenacdo-Geral de Gestdo de Pessoas. Essa equipe possuia as
seguintes atribuigdes: acompanhar o desenvolvimento das atividades do projeto; propor
adequacdo de atividades necessarias para o alcance dos objetivos; monitorar o cronograma,
com vistas a adequagdo aos prazos do projeto; elaborar plano de comunicacdo e relatdrios de
progresso do projeto (BRASIL, 2015).

No ambito da UnB, a equipe foi composta por um coordenador de projeto e um vice-

coordenador, ambos docentes do Programa de Poés-Graduacdo em Administragdo-
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PPGA/Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade — FACE. Além desses, foram
recrutados pela UnB cinco bolsistas para o projeto, sendo trés mestrandos e dois graduandos.
A equipe académica, segundo o TED firmado, possuia como atribuicdes ‘“‘pesquisar,
desenvolver e implementar metodologia de dimensionamento da for¢a de trabalho do
Ministério da Saude” (BRASIL, 2014).

Todavia, conforme evidenciado pela gestora entrevistada, vale ratificar que, ao longo
do projeto, tornou-se necessario recrutar mais dois profissionais do MS, estatistico e
economista, para auxiliar na estruturagdo do calculo matematico, necessario para a definigao
de dimensionamento quantitativo da forca de trabalho. Assim, a expertise desses em temas
como estatistica, matemdtica e econometria foram fundamentais para corre¢des e
aprimoramento da metodologia que estava sendo construida.

Por conseguinte, com o término do projeto, a metodologia DFT passou a ser
desenvolvida por equipe interna do MS, atualmente composta por quatro profissionais da area
de gestdo de pessoas com o suporte de um colaborador com expertise em Tecnologia da
Informagdo, DFT e Satde Publica proveniente do Grupo Hospitalar Conceicao, unidade
localizada no estado do Rio Grande do Sul. Essa equipe atua como grupo especializado da
metodologia DFT no ambito do MS e fomenta a implementacdo dessa por meio de
multiplicadores que, apds capacitagdo e implementacdo conjunta com o grupo, tornam-se
aptos para aplicar o método de forma independente, solicitando suporte aos especialistas
sempre que necessario. Dessa forma, a aplicacio do dimensionamento nas unidades
administrativas do MS ¢ realizada por meio da formalizacdo de um projeto de
dimensionamento, pactuado entre a unidade demandante e a Coordenagdo de
Desenvolvimento de Pessoas - Codep.

Apo6s relatos sobre o processo de implementagdo, a entrevistada explicitou o
entendimento do método DFT para o MS, evidenciando que “a maturidade institucional para
lidar com esse processo ainda ¢ pouca” e que “precisa se criar uma cultura mesmo de
compreensdo do processo e de andlise de processo e de utilizar aquelas informagdes que sao
resultado do dimensionamento para tomada de decisdo”, ou seja, segundo ela, os gestores do
MS precisam utilizar o dimensionamento da for¢a de trabalho como instrumento de gestdo
estratégica para fins de tomada de decisdo, como melhor estruturar a equipe de trabalho tanto
na perspectiva quantitativa quanto qualitativa. Porém, algumas chefias ainda precisam
desenvolver melhor visdo gerencial e sistémica acerca do método, ndo restringindo a

aplicacdo do DFT para verificar se precisa de mais ou menos pessoas. Segundo a entrevistada,

262



o dimensionamento pode ser utilizado de forma integrada junto a outros processos de gestao
de pessoas como educagdo/capacitacdo, desenvolvendo competéncias necessdrias para a
melhor execucao dos processos administrativos, como também verificar o nivel de frequéncia
de absenteismos, rotatividade e afastamentos no ambito das equipes de trabalho, uma vez que
isso compde o indice de seguranca técnica do calculo e impacta no dimensionamento.

Conforme destaca a entrevistada:

[...] os gestores estdo conhecendo a ferramenta, olhando a ferramenta, ¢ uma
ferramenta de gestdo com outros olhos, e fazendo um bom uso dela, agora tem um
detalhe nesse ponto ai, sabe, que a gente percebe que onde o gestor ele ¢ mais
desperto para a questdo da gestdo, ele tem uma compreensdo maior da gestdo, ele
consegue fazer um Otimo uso, agora onde o gestor ¢ operacional, extremamente
operacional, ele ndo consegue enxergar a potencialidade do dimensionamento, ta, e

noés tivemos aqui assim relatos contundentes para essa afirmagao [...]

Sobre a implementagdo do DFT nas unidades administrativas, foi possivel verificar as
seguintes etapas: planejar o projeto de dimensionamento; capacitar multiplicadores; levantar
informagdes; validar informagdes; coletar informagdes (quantitativas e qualitativas); gerar
resultados. Na etapa de planejamento, ¢ validado com o gestor como serd a conducdo do
projeto de dimensionamento na unidade, sendo pactuados os seguintes pontos: o Termo de
Abertura do Projeto — TAP, onde ¢ definido o escopo do trabalho, a justificativa para realizar
o dimensionamento, o cronograma, o patrocinador, os gestores da area demandante, os
coordenadores técnicos do projeto na unidade e os multiplicadores, com perfil adequado (no
minimo dois por unidade); a realizagdo da abertura formal do dimensionamento na unidade;
as estratégias de sensibilizagdo das equipes e demais gestores da unidade.

Ap6s o planejamento, ocorre a etapa de capacitagdo por meio de agdes de educagao
para os multiplicadores do dimensionamento. Essas a¢des sdo desenvolvidas pela CODEP e
podem ser divididas por etapas (quantitativa e qualitativa), conforme acordado com a unidade
demandante. Com os multiplicadores capacitados, inicia-se o levantamento de informacdes
que, segundo a entrevistada, objetiva “entender como funciona a 4rea e o contexto em que
estd inserida, realizar a pesquisa, analise documental e entrevistas com os gestores, que sdo 0s
insumos informacionais essenciais para identificacio dos processos de trabalho e seus
respectivos resultados”.

Apds a andlise documental e de entrevista dos gestores, essas informagdes sao
consolidadas em documento intitulado “Descri¢io da Area”. Por meio desse, sera possivel
analisar, as informacdes de forma sistematizada e validar os processos e resultados da area por

meio de oficinas ou grupo focal. Apos a validacdo, serdo coletadas, analisadas e tratadas as
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informagdes relativas aos resultados da area que servirdo de base para a defini¢do do
dimensionamento tanto na etapa quantitativa quanto qualitativa. E, por ultimo, ¢ gerado
relatorio conclusivo sobre o processo de DFT aplicado na unidade administrativa.

Apos a realizagdao da entrevista preliminar, foi possivel compreender melhor o objeto
da pesquisa a partir do contato inicial com a gestora entrevistada, que participou, desde o
inicio, do processo de implementagdo do DFT no ambito do MS, 6rgdo definido como
referéncia deste estudo. Essa agregou conhecimento e informagdes estratégicos para a
pesquisa, como também proporcionou amplo entendimento sobre a metodologia, as partes
envolvidas, os caminhos trilhados e o atual nivel de gestdo dessa iniciativa. Dessa forma, foi
possivel definir as proximas etapas a serem executadas, em especifico, a realizagdo de
entrevistas com profissionais-chave do 6rgao. Além disso, foram fornecidas indicagdes de
documentos que propiciaram maior e¢ melhor entendimento sobre o processo de

implementa¢do de dimensionamento da forca de trabalho no ambito do MS.
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APENDICE G: Roteiro da Entrevista

ROTEIRO: ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Apresentacio

Meu nome ¢ José de Albuquerque Nogueira Filho, sou aluno do Mestrado Profissional
em Gestao Publica do Programa de Pds-Graduagao em Gestdo Publica, da Universidade de
Brasilia. Estou realizando uma investigacdo sobre a implementacao do dimensionamento da
forca de trabalho em organizagdo governamental na perspectiva de processo de inovagdo, sob
orientacdo do Professor Jonilto Costa Sousa.

Informamos que esta pesquisa estd pautada nos preceitos éticos, em que sua
participagdo sera absolutamente sigilosa, ndo contendo seu nome ou qualquer outro dado que
possa identifica-lo na dissertagdo ou em qualquer publicacdo posterior. Devido a natureza da
pesquisa, a sua participagdo ndo acarretara em quaisquer danos ou custos para sua pessoa.

Como forma exclusiva de registro das informacdes, solicito autoriza¢do para gravar a
entrevista, sendo assegurado sigilo da identificacao das respostas. Qualquer duvida podera
entrar em contato pelos telefones e e-mail informados.

Desde ja agradeco sua participagdo, a0 mesmo tempo em que refor¢o a importancia

desta pesquisa para a constru¢ao do conhecimento sobre o assunto.

Roteiro entrevista

1. Conte/Fale como foi a sua participagdo na equipe de Dimensionamento da Forga de
Trabalho - DFT no ambito da organizacao B?
Objetivo — Identificar quais sdo as competéncias e nivel de responsabilidade do
entrevistado, bem como:
= O formato/composicao da equipe técnica;
= Papéis e atribuigdes do entrevistado no desenvolvimento do DFT;
= Papéis e atribuicdes de outros membros (fixos ou ad hoc) no
desenvolvimento do DFT;
= (Qual a interface e tratativas com os demais envolvidos no DFT
(unidades demandantes, alta administra¢do, parceiros, dentre outros);
= Objetivos almejados com a participagdo do entrevistado no
desenvolvimento do DFT.

2. Como foi o processo de concepgao do método DFT?
Objetivo — Caracterizar o método DFT sob a 6tica do processo de inovagao:
= Compreender o processo de busca do método DFT (pesquisa
desenvolvida, melhores praticas, estudos aplicados, etc.);
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Analisar o cendrio (interno e externo) - ameagas e oportunidades para a
mudanca;

Verificar o nivel de alinhamento dessa iniciativa com a demanda
estratégica da organizacao;

Identificar quais unidades internas da organizacdo [ participaram, além
da unidade de Gestido de Pessoas;

Identificar quais outros 6rgdos e entidades participaram;

Apresentar quais conhecimentos foram necessarios para o
desenvolvimento do processo de inovacao, identificar a necessidade de
novos conhecimentos adquiridos ao longo da concepgao;

Detalhar quais estratégias ou técnicas de avaliagdo/monitoramento do
nivel de aderéncia e assertividade do método foram aplicados ao longo
da concepgdo (laboratorio, indicadores, pesquisa aplicada, grupo focal,
indicadores, etc.);

Descrever quais problemas ocorreram ao longo da concepgdo e quais
foram as solugdes implementadas;

Verificar se o método atendeu as expectativas da organizagdo e quais
foram os gaps de aprimoramento identificados.

3. Como ocorre a implementacao (aplicagao) do método DFT no ambito da organizagao

B?

Objetivo — Descrever como ocorre o processo de implementacdo (aplicagdao) do
método DFT sob a 6tica do processo de inovagao:

Quais informacgdes prévias sdo necessarias para a aplicacao do método
DFT (mapeamento de processos; caracterizacdo da estrutura
organizacional; identificacdo dos postos de trabalho, delimitagdo da
demanda/fluxo de trabalho a ser atendido; etc);

Quais diagnosticos ou relatorios sdo desenvolvidos ao longo da
aplicacdo do método DFT;

Identificar quais unidades internas da organiza¢do [ participam da
implementagdo do método DFT, além da unidade de Gestao de Pessoas;
Identificar quais outros oOrgdos e entidades participam da
implementag¢dao do método DFT;

Quais estratégias de comunicagdo e sensibilizacdo sdo realizadas antes,
durante e apos a aplicagdo do método DFT;

Quais problemas ja ocorreram ao longo da implementagdo e quais
foram as solu¢des implementadas;

Verificar quais resultados dessa iniciativa foram alcangados, bem como
o cumprimento de determinado(s) objetivos estratégicos da
organizagao;

Identificar possiveis gaps de aprimoramento ainda existentes e quais
sdo as possiveis estratégias de atuagdo para dirimi-los (Sustentabilidade
e Aprendizagem);

Caracterizar a fase de ajustes do ciclo de aplicacdo do DFT, possivel
revisdo de objetivos, resultados, premissas ou fatores de risco e
atividades em fungdo das licdes aprendidas do periodo de
implementa¢do e das conclusdes da avaliagdo (Sustentabilidade e
Aprendizagem).
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4. O que vocé identificou como fator que dificultou o desenvolvimento (aplicacdo) do
método DFT.
Objetivo — Identificar quais sdo os fatores dificultadores ao longo do desenvolvimento
do método DFT

5. O que vocé identificou como fator que facilitou o desenvolvimento (aplicagdo) do
método DFT.
Objetivo — Identificar quais sdo os fatores facilitadores ao longo do desenvolvimento
do método DFT

6. Deseja acrescentar mais alguma informagao?

Objetivo — Proporcionar momento em que o entrevistado podera apresentar demais
informagdes ligadas ao tema do estudo.
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APENDICE H: Perfil do Participante

PERFIL DO PARTICIPANTE

Idade:

Escolaridade:

Formacao:

Cargo efetivo:

Unidade de exercicio:

Cargo ou Funcao Comissionada:

Tempo de atuagao na Unidade de Exercicio: anos meses
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APENDICE I: Anilise documental

RELACAO DOS DOCUMENTOS UTILIZADOS NA ANALISE DOCUMENTAL

Identificacdo Publicacio,
do Documento edi¢iio ou Origem Finalidade e/ou principais informacdes
documento vigéncia
Firma Cooperagdo para o desenvolvimento do Programa/Projeto, Programa
< de Gestdo e Manutengéo do Ministério da Saude/Administragdo da Unidade —
Termo de Execugdo | 30 de setembro . . . . X X
Doc. 1 Descentralizada de Recursos de 2014 Ministério da Saude | Nacional, para o estudo e pesquisa para o dimensionamento da For¢a de
Trabalho do Ministério da Saude, visando o fortalecimento do Sistema tnico
de Saade — SUS.
Doc. 2 Extrato de Instrumentos | 30 de setembro Ministério da Satde Trata da publicidade do instrumento contratual Termo de Execugdo
) Contratuais de 2014 Descentralizada de Recursos (Doc.1)
Detalha do Programa de Gestdo e Manutengdo do Ministério da
Plano de Trabalho — Descrigdo do | 30 de setembro e . Satide/Administragdo da Unidade — Nacional por meio de: justificativa;
Doc.3 . Ministério da Saude - .
Projeto de 2014 objetivos e resultados esperados; forma de acompanhamento; e demais dados
cadastrais do projeto.
Detalha do Programa de Gestdo e¢ Manutengdo do Ministério da
= Satide/Administragdo da Unidade — Nacional por meio de: dados profissionais
Plano de Trabalho — Informagdes . . . . . |
- 30 de setembro e . do Coordenador do Projeto; justificativa; objetivos gerais e especificos;
Doc.4 da Proposi¢ao, Curso, Congresso, Ministério da Saude S TR X e R
. de 2014 publico alvo; instituigdes envolvidas; localizagdo; metas fisicas; orgamento
Estudo, Evento e Pesquisa . L. A ~
detalhado; metodologia e estratégia operacionais; tempo de execugdo do
projeto; resultados esperados; demais dados cadastrais do projeto.
Apresenta o cronograma de execugdo do projeto (meta, etapa/fase,
Plano de Trabalho — Cronograma | 30 de setembro s | especificag@o, indicador fisico e previsdo de execug@o), como também o
Doc.5 ~ o Ministério da Saude Do . =
de Execugdo e Plano de Aplicagdo | de 2014 Plano de Aplicagdo (natureza de despesa, especificagdo, concedente e total de
valores das despesas correntes e de capital)
Plano de Trabalho — Cronograma | 30 de setembro o ) Apr?sentar o cronograma de desembolso orcame?tarlo/ﬁnancelr'o a ser
Doc.6 Ministério da Satide | realizada pelo concedente do Termo de Execugdo Descentralizada de
de Desembolso de 2014
Recursos.
Apresenta dados e informagdes acerca da unidade onde o projeto sera
Plano de Trabalho — Informagdes | 30 de setembro e . desenvolvido, sendo esses: nome e enderego da unidade; area de abrangéncia;
Doc.7 Ministério da Saude

sobre a unidade assistida

de 2014

identificagdo dos especialistas; dentre outras informagdes cadastrais da
unidade respectiva.




13 de abril de

Institui o Comité Técnico de Acompanhamento do Projeto de

Doc.8 Portaria n® 338 2015 Ministério da Saude | Desenvolvimento de Metodologia de Dimensionamento da Forg¢a de Trabalho
para o Ministério da Saude.
30/09/2014 a Apresenta as atividades implementadas pelo projeto “Desenvolvimento de
Doc.9 Manual de Analise de Dados 26/09/2016 Ministério da Saude lg/lerté)dologia de Dimensionamento da Forga de Trabalho do Ministério da
aude”.
Y o 30/09/2014 a . . Apresenta informagdes a equipe de dimensionamento para a correta execugdo
Doc.10 Relatorio Quantitativo 26/09/2016 Ministério da Saude dfprocesso de coleta de d;dof. p
Manual Técnico de
Dimensionamento de Forga de . e . Manual apresenta o escopo de execugdo do método de dimensionamento da
Doc.11 Trabalho em areas administ(r;ativas Maio de 2018 Ministério da Satde forga de tfabalho em zircas administragvas do Ministério da Saude.
— Versdo 2.0
Fluxo  processual —  Gerir Outubro de Trata-se de representagdo ilustrativa do processo de gestdo e execugdo do
Doc.12 Dimensionamento de Forga de 2017 Ministério da Saude | método de dimensionamento da forga de trabalho em areas administrativas do
Trabalho Ministério da Satde.
Doc.13 Historia do Ministério da Satde Outubro de Ministério da Satide Apresentagﬁ? restlmida da trajetoria historica do Ministério da Saude, desde a
2018 sua concepedo até o momento atual.
Descri¢do das principais informagdes acerca do Ministério da Saude, dentre
Doc.14 Portal Institucional Outubro de Ministério da Satde | €553 historia d_o n_1inist.éri0, relagdo de cargos ¢ ocupantes res_pec_tivos;
2018 identidade organizacional; agenda das autoridades; estrutura organizacional;
regimento interno; dentre outras.
Aprova a Estrutura Regimental e o Quadro Demonstrativo dos Cargos em
10 de Comissdo e das Fungdes de Confianga do Ministério da Satde, remaneja
Doc.15 Decreto n° 8.901 novembro  de | Ministério da Satide | cargos em comissdo e fun¢des gratificadas e substitui cargos em comissdo do
2016. Grupo Diregdo e Assessoramento Superiores - DAS por Fungdes
Comissionadas do Poder Executivo - FCPE.
Estrutura Organizacional Basica do 10 de s . . .
Doc.16 RSP . novembro  de | Ministério da Saude | Apresenta o organograma do Ministério da Saiide em perspectiva macro.
Ministério da Saude 2016
Dados Servidores Piblicos — Poder | Outubro de o ) Apres;nta dados referentes aos seryid?res pl’lbli(':OS civis e mili'tare,s do poder
Doc.17 . Ministério da Satide | executivo federal, dentre esses: Orgdos superiores com mais vinculos de
Executivo Federal 2018. R . . . L.
servidores em exercicio e com mais servidores em exercicio.
o 21 de agosto de e . Institui a Comissao Integrada de Apoio a Gestdo dos
Doc. 18 Portaria n° 2.076 07 Ministério da Saude | (6100 R0 o vats do Mindstério da Saide (CIAGNEMS).
10 de
Doc. 19 Decreto n°® 8.901 novembro  de | Ministério da Saude | Regimento Interno do Ministério da Satde.
2016
Doc. 20 Estrutura Geral do Ministério da | Abril de 2018 Ministério da Justica | Apresenta o organograma do Ministério da Justica em perspectiva macro.
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Justica

Cadeia de Valor do Ministério da

Apresenta o conjunto de atividades de relevancia estratégica desempenhadas
pelo Ministério, 6rgdos singulares e entidades vinculadas, desde as relagdes

Doc. 21 Justica Abril de 2018 Ministério da Justica com a sociedade e atribui¢des regimentais até a entrega final da politica
publica respectiva
. 14 de agosto de P . Aprova o Planejamento Estratégico do Ministério da Justica e Seguranga
o
Doc.22 Portaria MJ n® 675 2017 Ministério da Justica Pablica para o quinquénio 2015 - 2019.
10 de . .. . .
Doc.23 Portaria SE n® 1684 novembro  de | Ministério da Justica Detalhg 0 gonteudo glos documentos essenciais do Plz'me]z{m'ento Estratégico
2017 do Ministério da Justica e Seguranga Publica para o quinquénio 2015 —2019.
Altera os Anexos II, III e IV da Portaria SE/MJ n° 1.684 de 10 de novembro
. 08 de e . 2017, que detalha o contetido dos documentos essenciais do Planejamento
Doc.24 Portaria SE n° 1775 novembro  de | Ministério da Justi¢a o o . A o
Estratégico do Ministério da Justica e Seguranga Publica para o quinquénio
2017
2015 —2019.
. 17 de janeiro de e . Institui o processo de planejamento estratégico e o Comité de Gestdo
o
Doc.25 Portaria MJ n” 33 2018 Ministério da Justica Estratégica do Ministério da Justica e Seguranga Publica.
Aprova a Estrutura Regimental ¢ o Quadro Demonstrativo dos Cargos em
Doc.26 Decreto n° 9.662 1° de janeiro de Ministério da Justiga Cf)m}ssao e das ‘Fum;oes de Conﬁfm(ia do Mmjsterlo da Justiga e Seguranga
2019 Publica, remaneja cargos em comissdo e fungdes de confianga e transforma
cargos em comissdo do Grupo-Dire¢do e Assessoramento Superiores - DAS.
. 1 de julho de e . Institui de Grupo de Trabalho para defini¢do de método de dimensionamento
o
Doc.27 Portaria n® 729 2013 Ministério da Justica da forga de trabalho do niicleo central do Ministério da Justiga.
Trata-se de relatorio final referente a analise de necessidade de forga de
Relatério n° 11 de maio de e . trabalho de processos organizacionais. Analise foi realizada com base no
Doc. 28 Ministério da Justica

2/2016/CGRH/SAA/SE

2016

método de Dimensionamento da Forga de Trabalho do Ministério da Justiga —
DFT/MJ.
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ANEXOS

ANEXO A: Cadastramento de processos e resultados da matriz

Passo 1 - Processos

Liste cada um dos processos,/entregas da drea nas linhas abaixo, para posteriormente serem avaliados em cada um dos critérios.
Ao concluir, clique em Prosseguir (acima) para acessar aaba de avaliagio [passo 2).

[ > PROCESSOS/RESULTADOS DA AREA
=

01
02
032
04
05
06
07
08
09

r

r

10

r

Fonte: Doc.11 (2018, p.37)
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ANEXO B: Selecio dos processos/resultados da unidade dimensionada

Passo 2 - Avaliacao

Primeirn, selecione o pracessa/resuftada na calxa de s=leg3o analn;

Para cadzs uma das afirmacies, defina o seu grau de concordancia |dentrs s ppgdes abaino), clicando nos campos em branco para scessar as alternativas:
1 2 - discordo 3 -Nio 4 — Concordo por €5 —Concordo

An concluir o preenchimento de um determinadn processo; dn, hasta ‘outro na caixa de selecdn, e repetir o procedimentn. Ao celecionar um processo/rezultado que ja
possua questies respondidas. as respostas serdo trazides sutomaticamente pare os campos € poderdo ser modificadas quando necessério.

Apdsterminar & avallacdo da todos os processos/resultados, basta clicar em Prosseguir (acma) para visualizar 2 matriz de priorizac o de processos sugerida para 3 area.

I SELECIONE O PROCESWRESULTADOI j

CRITERIO 1 - COMPLEXIDADE

1.1- Asequéncia de atividades do processe de trabalho para geracdo dofs) resultadois| esta desorganizada.

2.0 recultado decce proceseo datrabalho necessits de um zlto grau de caparidads anslitica do proficsional ou da equips para sar garado

13-0d bvi de novas soluces € necessario na maioria das vezes pera geracéo desse resultado.

1.4 - AexecugEo dezca entrega depende de um alto namere de decizdes durants o processo.

1.5 - Geralmente as atividades do processo para geracio desse jo =80 facilment= iladas e praticadas por um novo p!

Doc.11 (2018, p.38)
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ANEXO C: Valoracao dos processos/resultados da unidade dimensionada

RETORNAR Passo 2 - Avaliagao PROSSEGUIR

Primairo, nz ralva de selagdn ahain;

Fara cada uma des afirmacSes, define o seu ereu de concordancia [dertre as opciies sbaixo). clicande nos campos em brance pera acessar as alternativas:
1 - Discordo ple 2 - discord) il 3 - N d iz do; 4 —Ci d ialr e5— o do pl it

Ao concluir o preenchimerto de um determinado proc /i basta seled outra na caina de selegio, & repatir o procedimento. Ao selacionar um processe/resultado que ja
poscua questdes respondidas, a5 respostac serdo trazidas automaticaments para os campos & poderdo ser modificadas quando necessario.

Apbs terminar & avaliagdo de todos os processos/resultados, basta clicar em Prosseguir (adma) para visualizar a matriz de priorizagio de processos sugerida para a area.

SELECIONE O PROCESSO/RESULTADO| Processo 1 - Resultadn XXXk j

CRITERIO 1 - COMPLEXIDADE

1.13A sequéncia de atividades do processo de trabalho para geracdio do(s) resultado(s| estd desorganizada. ] v]
« 1 -Discordo Plenamente
12-0 ltado d B de trabalho ita de um clto grou de idad litica do profizsional ou de cguipe para ser gerado. 2 - Discordo Pardalments
4 3 -Méa Concordo Nem Discarda
1.3 - O deservolkvi de novas solucBes & necessario na maioria das vezes para gerecdo desse resultado. ‘; e E‘"‘Oﬂg Pardalrerts
- Cancal F

1.4- Acxecugdo dessa entrega depende de um alto nimero de decisSes durante o processo.

1.5 - Ceralmente as atividades do processe para geragSe desse resultado s3o facilmentz assimiladas ¢ praticadas per um neve prefissional.

Doc.11 (2018, p.39)
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ANEXO D: Resultados dos niveis de complexidade, informatizacdo e valor

agregado

Passo 3 - Resultados

Na tabela sbalxo constam os processos & seus resultadas preliminares, com base nas opgles selecionadas no passo 2. Para scessar a Matriz de Priorizacio, clique em Prosseguir {acima).

Processn Nivel de Complaxidada Nival de informatizacio Valor Apregada sugestin de Melhoria
01 _ Processo 1 - Resultado XX 2 - Médio 2 - Medio 2 - Medio ObimizacSo de Frocesso

Doc.11 (2018, p.39)

275



ANEXO E: Resultados por valor agregado e acio de melhoria

RETORNAR Consolidacao dos Resultados

cio d da dérea por nivel de valor agregado e por aciio de melhoria sugerida.

Astabelasabalxo ap a dos

CONSOLIDACAO POR VALOR AGREGADO [NIVEL) CONSOLIDACAO POR ACAO DE MELHORIA

Quantidade de Processos f Resultados

Agdo de Melhoria

Valor Agregado (Nivel) Ouantidade de Processos / Resultadeos
3-alo 1 100% Automatizagio de Rotinas
2 - Mediio ] 3% Otimizagao di

0 0% ] em

= BEEHE

[

1- Baine
Investimento em Pessoas e Tecnologia

Fonte: Doc.11 (2018, p.40)
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ANEXO F: Diagnostico da area com relacio as informacdes requeridas pela

dimensao ‘Entrega’.

Em qual
Qual ¢é a | desses casos o
situagao do | processo e | Coletar Coletar Considerar na
processo e | seus indicadores de | Definir metas? | indicadores de | etapa
seus resultados se | resultado? esfor¢o? qualitativa?
resultados? enquadram?
Ha
informagdes
de indicadores . . . :
Sim Sim Sim Sim
de resultados
do  processo
(organizada ou
ndo) a pelo
menos 12
meses.
Sim
Nao, pois ndo | .
. , Sim. )
é possivel Porém, 0
Nao ha | obter ou . esfor¢o ara
. ~ Para definir as co. b
informagoes recuperar geracdo desses
L metas  desse ~
de indicadores | essas . | resultados nao
) ~ processo, é .
de resultados | informagdes. . sera
preciso coletar .
do processo, - ~ considerado :
. ~ ; . informagoes Sim
pois ndo foi | Deixar em . para calcular a
. de indicadores
feito nenhum | branco 0 etapa
. de resultado o
registro dessas | campo com as quantitativa do
. - . ~ para no
informagdes informagdes .. DFT Q
. ~ minimo  um .
, pela area e ndao | sobre 0 , estimado),
Qual ¢é a|; . . periodo de 3
Y é possivel | indicador de somente para
situagdo  do R meses el . .
obté-las. resultados ao . identificar as
processo e estimar a meta
preencher a N horas
seus lanilha a partir dai. dedicadas pela
resultados? p ’ . p
equipe.
Sim.
. Sim.
. Para definir as
Sim. ¢
metas ara .
Mas essas p Porém, 0
. ~ esse processo,
informagoes . . esforco  para
~ ~ | é preciso "
nao serdo . ., | geracdo desses
. verificar se ja ~
, , | consideradas X resultados ndo
So ha ha .
. ~ para calcular | . ~ sera
informagoes informagdes .
o os resultados . considerado .
de indicadores de indicadores Sim
do DFT (Q para calcular a
de resultados . de resultado
estimado). etapa
do processo a de pelo menos o
. quantitativa do
menos de 12 . 3 meses (linha
Serdo DFT Q
meses. o de base para .
utilizadas . estimado),
estimar a
somente para somente para
meta). Caso | . .
compor a base | . identificar as
. nao tenha,
de célculo da horas
coletar 3 .
meta. dedicadas pela
meses para | e
estimar a | CAUIPe
meta.
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O processo e
seus
resultados sdo
executados
pela éarea ha

Ha
informagdes
de indicadores

menos de 2 | de resultados
anos ou 24 | para esse Sim Sim Sim Sim
meses. processo a
pelo menos 12
Podemos meses.
chama-los de
relativamente
novos.
Sim.
Para definir as .
. Sim.
Sim. metas para .
Porém, 0
, Mas essas | esse processo,
Ha . ~ . ) esforgo  para
. ~ informagoes ¢ preciso ~
informagoes ~ ~ . .. | geragdo desses
. nao serdo | verificar se ja ~
de indicadores . . resultados ndo
consideradas ha .
de resultados . ~ sera
para calcular a | informagdes .
para esse . considerado
etapa de indicadores
processo a o para calcular a .
quantitativa do | de  resultado Sim
menos de 12 etapa
DFT (Q | de pelo menos o
meses € O . X quantitativa do
., | estimado). 3 meses (linha
processo  ja ~ DFT Q
, Serdo de base para .
esta . . estimado),
S utilizadas estimar a
minimamente somente para
somente para | meta). Caso | . .
estruturado ~ identificar as
. compor a base | ndo tenha,
pela area. . horas
de calculo da | coletar 3 .
dedicadas pela
meta. meses para .
. equipe.
estimar a
meta.
~ . | Nao. Pois
Nao. Pois | . .,
O processo € ~ . ainda ndo ¢
Nao. Pois | como 0 .
seus O  processo | . . . possivel
~ . ~ . | ainda ndo ¢ | processo ainda
resultados sdo | ainda ndo estd . ~ , | mensurar o .
. possivel nao esta Sim
novos na area. | estruturado esforgo  para
. mensurar  os | estruturado "
Podemos pela area. .. \ ~ | geragdo  dos
, indicadores de | pela area, ndo
chama-los de , , resultados dos
resultados do | € possivel
totalmente . processos de
processo. estimar as
novos. trabalho da
metas. ,
area.
O processo e
seus
resultados (0) processo
ndo sera mais
executado pela ~
. p . | Nao.
eram area ou sera
executados realizado por N . . .
L Esse processo ndo deve ser considerado para o dimensionamento da
nos ultimos 2 | uma outra | , SV .
. area, pois ndo ¢ mais realizado por ela.
anos ou 24 | area.
meses pela
area, mas nao
sao
executados
atualmente.

Fonte: Doc.11, p. 21 e 22.




ANEXO G: Modelo de perfil profissional aplicado pelo método DFT

Conhecimentos Caracteristicas
Resultados Formacao Especificos Comuns comportamentais
relevantes
- Nogoes sobre
Treinamento,
Desenvolvimento e
Educacio;
- Nogbes  sobre - Capacidade de
Sistemas de avaliagdo ~ pacid
de treinamentor: - Nogdes da | comunicacdo oral e
- Nogdes do i)ecreto Lei n® | escrita;
o 59707 de 23 de 8.112/1990; | Saber trabalhar em
fevereiro de 2006 ~ equipe;
o o - Nogoes de | - Ser organizado;
. (Institui a Politica e as I L
Nivel , L4 o Politica de | - Ser proativo;
hp Nivel Médio Diretrizes para o ~
Médio . Educagio - Ter =zelo pelo
Desenvolvimento  de .
Pessoal da Permanente | cumprimento de
administracio publica | Satde; prazos,
doml R - Ter flexibilidade;
autérquica é - Pacote | - Habilidade para
fun da?cional . Office. utilizar o Pacote
regulamenta Office.
dispositivos da Lei
Acgbes de no 8.112, de 11 de
Educagao dezembro de 1990.)
Realizada
- Subsistemas de - Ter visao
gestao de pessoas; sistémica;
Administraio | - (:Iest.ao por - Capacu}ade de
competéncias; comunicagdo oral e
Nogoes de Gestdo de escrita;
Processos. - Lei n° | Saber trabalhar em
8.112/1990; | equipe;
- Ser organizado;
- Decreto n® | - Ser proativo;
Nivel Treinamento 5707, de |- Ter raciocinio
Superior . 23 de | analitico;
Desenvolvimento e . .
Ed ~ . fevereiro de | - Capacidade de
Ped . ucagao; D h 2006; conduzir processos
cdagogta . trucional: esenio ) Pacote | de aprendizagem;
Instrucional, . . | Office. - Ter =zelo pelo
Sistemas de avaliagdo .
de treinamento cumprimento de
’ prazos;
- Ter flexibilidade;
- Habilidade para
falar em publico.

Fonte: Doc.11, p.32
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