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A transformacéo digital € um fenébmeno caracterizado pelo avan¢co das tecnhologias
digitais como big data, inteligéncia artificial, internet das coisas, entre outras. Ela causa
impactos na economia, no trabalho e na governanca, exigindo adaptacdo nos modelos
de negocios, de gestdo e nas competéncias. A automacdo de tarefas intelectuais
complexas é sua caracteristica-chave, transformando a for¢a de trabalho e a producéo.
O Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT) é uma metodologia usada para
otimizar a alocagao de pessoal e melhorar a produtividade. Porém, com a transformacao
digital, o DFT precisa evoluir. O presente trabalho examina seu impacto em
organizacdes publicas, considerando varidveis como entregas, produtividade,
capacitacdo e competéncias. A transformacao digital influencia o DFT. Ao automatizar
tarefas manuais e repetitivas, impacta suas variaveis e pressupostos, tais como
entregas, alocacdo de forca de trabalho, capacidade produtiva e esforco. As
competéncias comportamentais ganham destaque, alinhando-se a agilidade e
flexibilidade necessarias. O trabalho envolveu levantamento de dados junto a
especialistas e gestores publicos. A maioria reconheceu a importancia da transformacao
digital, prevendo ganhos de produtividade e adaptacéo da for¢a de trabalho. Conclui-se
gue a transformacao digital afeta diretamente o DFT, exigindo ajustes em suas variaveis
e pressupostos. A integracdo entre DFT e mapeamento de competéncias € sugerida
para lidar com incertezas e mudancas. Competéncias humanas essenciais, aliadas as
tecnologias digitais, se tornam cruciais para gerar valor. A pesquisa destaca a
necessidade de repensar modelos de DFT, tornando-os mais flexiveis e adaptaveis em
um cenario de organizacdes exponenciais impulsionadas pela transformacéo digital.
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Digital transformation is a phenomenon characterized by the advancement of digital
technologies such as big data, artificial intelligence, the Internet of Things, among others.
It brings about changes in the economy, work, and governance, demanding adaptation
in business models, management, and skills. The automation of complex intellectual
tasks is a key feature, reshaping the workforce and production. Workforce Dimensioning
(WD) is a methodology used to optimize personnel allocation and improve productivity.
However, in the era of digital transformation, WD needs to evolve. This study examines
its impact on public organizations, considering variables such as outputs, productivity,
training, and skills. Digital transformation influences WD by automating manual and
repetitive tasks, impacting deliveries, workforce allocation, production capacity, and
effort. Softskills gain prominence, aligning with the necessary agility and flexibility. The
research involved data collection from experts and public managers. Most recognized
the importance of digital transformation, foreseeing productivity gains and adapting the
workforce. It is concluded that digital transformation directly affects WD, demanding
adjustments in its variables and assumptions. The integration between WD and
competency mapping is suggested to address uncertainties and changes. Essential
human skills, allied with digital technologies, become crucial for value generation. The
research highlights the need to rethink WD models, making them more flexible and
adaptable in a scenario of exponential organizations driven by digital transformation.
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1. INTRODUCAO

A transformacéo digital € um tema que tem se tornado popular nos Gltimos anos
nos ambientes corporativo e governamental. E, como era de se esperar, a academia
também vem dando seus passos na direcdo de compreender o fenbmeno, visando
conceitua-lo, identificar seus componentes e potenciais impactos para que seja possivel
maximizar seus beneficios e minimizar seus efeitos negativos.

Diversos artigos cientificos e relatérios de entidades governamentais,
consultorias e de érgdos multilaterais tem sido publicados para chamar atencéo sobre
o tema. No entanto, para que ndo haja a banalizacdo da transformacéo digital e para
que ela ndo seja “vitima do seu proprio sucesso”, como Christensen (2015) dizia em
relacdo ao tema disrupcdo, é preciso identificar em qual direcdo devemos olhar o
fendmeno, pois para cada ator envolvido — governo, organizacdes e individuos — ha uma
perspectiva diferente.

Inicialmente, € importante frisar que a transformacao digital € um fenémeno
advindo como resposta a Revoluc¢éo Digital, também conhecida como Quarta Revolugéo
Industrial (FORUM ECONOMICO MUNDIAL, 2016). Para entender a sua logica, faz-se
necessario o encadeamento dessa nova revolucao com as anteriores, comparando-as
do ponto de vista de seus principais fatores desencadeantes e impactos.

A Primeira Revolucdo Industrial, ocorrida no final do século XVIII, foi
desencadeada com o surgimento e disseminagdo das maquinas a vapor. Estas
permitiram a transicdo do modelo de producdo de bens da forma artesanal para o
mecanizado, caracterizando a mecaniza¢ado da producdo. J4 nas Ultimas décadas do
século XIX teve curso a Segunda Revolucdo Industrial. Esta foi desencadeada a partir
da proliferacdo dos sistemas de distribuicdo de eletricidade, o que permitiu a redugéo
no tamanho dos motores e a organizagao das plantas fabris existentes a época em um
modelo mais eficiente. Esse novo arranjo, o advento da Administracdo Cientifica e
especializac¢éo do trabalho caracterizaram a chamada produgédo em massa.

Um século depois, em meados dos anos de 1960 a 70, iniciou-se a terceira
Revolucéo Industrial. Ela foi desencadeada pela difusdo da eletrénica e do advento das
tecnologias da informacdo. A combinacdo de ambas tornou possivel o avanco da
mecanizagdo na direcdo da automatizacdo de tarefas simples e repetitivas, e da
digitalizacé@o. Finalmente, nos dias atuais, e com menos de meio século de diferenca,
vivenciamos a Quarta Revolucdo Industrial. Intitulada Revolucdo Digital, ela é
caracterizada pela evolucédo da digitalizacdo e da automatizacdo ndo s6 de tarefas

repetitivas, mas também de tarefas intelectuais complexas.
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Essa mudanca de paradigma demanda novamente a transformacao de sistemas
inteiros de producdo, inclusive da forga de trabalho, da gestéo e da governanca. Além
disso, uma principal diferenca em relacdo as revolug¢des industriais anteriores €&
justamente a velocidade com a qual estd ocorrendo. Mas, também existem
semelhancas. Principalmente as ligadas as oportunidades que as mudancas de
paradigmas permitem. "Como as revolu¢des que a precederam, a Quarta Revolucao
Industrial tem o potencial de aumentar os niveis de renda global e melhorar a qualidade
de vida das popula¢des em todo o mundo." (SCHWAB, 2016)

Diversos autores tém trazido visbes diferentes sobre o tema da transformagéo
digital. Schwab (2016), um dos primeiros a utilizar o termo, focou na caracteristica de
fusdo entre tecnologias emergentes, em um ritmo exponencial, que estd embacando as
fronteiras entre o mundo fisico (tangivel), digital (intangivel) e biolégico, além de
impactar todas as esferas do conhecimento. “As possibilidades de bilhdes de pessoas
conectadas por aparelhos moéveis, com um poder de processamento, capacidade de
armazenamento e acesso ao conhecimento sem precedentes, sdo ilimitados.”
(SCHWAB, 2016)

LI et al. (2017) focaram no uso das novas tecnologias pelas organizacoes,
passando ao largo dos impactos do fendmeno nas profissdes e nos governos. Para os
autores, a transformacdo digital é um “fendmeno acelerado pela tecnologia da
informagéo (TI) que envolve uma mudanca fundamental nos processos, nas rotinas
operacionais e nas capacidades organizacionais.” e a apropriagao de tais tecnologias
digitais é que ditaria a competitividade dessas organizacoes.

Rogers (2017), ainda mantendo o foco nas organizacoes, trouxe a discussao
para o aspecto estratégico. Segundo o autor “a transformacéo digital ndo tem a ver com
tecnologia — tem a ver com estratégias e novas maneiras de pensar. Transformar-se
para a era digital exige gue o negdcio atualize a sua mentalidade estratégica, muito mais
gue sua infraestrutura de TI.” Nesse sentido, a transformacao digital exigiria das
empresas uma “visdo holistica da estratégia de negocios”. O autor também traz olhar
para os individuos dentro da organizagdo, chamando a atengéo para a necessidade de
mudanca que deve ocorrer nas liderangas e seu novo papel, “... muito mais estratégica,
focado no uso da tecnologia para reimaginar e reinventar o core business (negocio
principal) em si.”

Na mesma linha, Mi¢i¢ (2017) entende que a transformacao digital esta alinhada
com a necessidade de integrar a tecnologia da informagé@o aos negocios, permitindo
mudancgas internas com vistas a melhorar a entrega de valor aos clientes. Na visdo do
autor, a transformacéo digital deveria abranger também mudancas de processos,

cultura, relagdes humanas, tanto em nivel micro quanto macroeconémico.
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Finalmente, para Marr (2019), a transformacao digital significa o esforco que as
organizacdes devem exercer para mobilizar seus ativos e recursos para desenvolver
novos modelos de negdcios, com base em dados e nas tecnologias emergentes, tais
como a inteligéncia artificial, big data, entre outras. Dessa forma, tornar-se-iam
inovadoras na geragdo de valor para seus clientes e cada vez mais disruptivas em suas
areas de atuacao.

Com base nas cinco visdes apresentadas, pode-se entender a transformacéo
digital como um fendmeno que envolve um processo de mudanga e o uso estratégico
de dados e tecnologias digitais emergentes para criar valor para clientes e sociedade.
A transformacao digital ndo se resume a simples ado¢éo dessas novas tecnologias, mas
implica uma revisdo dos modelos de negdcios, da gestdo, das competéncias e
capacidades analiticas (hardskills e softskills), da cultura, das pessoas, dos riscos, dos
investimentos, dos aspectos legais e éticos. Esta sera a definicdo preconizada e tomada
por base no presente estudo. Acredita-se que sera dessa forma que as organizacdes e
os individuos continuardo competitivos e produtivos nesse ambiente de rapidas
mudancas e de crescentes incertezas.

Como pode ser percebido, varios impactos estao sendo sentidos e abalando as
organizagdes, governos e individuos. E preciso, portanto, tomar conhecimento deles
para que esses atores continuem a ser competitivos e a criar e entregar valor nessa
nova era digital. Apesar de existirem varias dimensdes de impactos, tais como 0s
comportamentais, culturais, sociais, legais e éticos, os que serdo priorizados nesse
estudo, a fim de atender seus objetivos, serdo os impactos na economia, no trabalho e
na atuagdo governamental.

Como citado, a aceleragcdo da velocidade das inovacdes disruptivas vem
causando surpresas e é dificil de acompanhar, e de se compreender, mesmo por
individuos mais atualizados e pesquisadores do tema. Schwab (2016), resumiu em
guatro os principais impactos nos negaocios:

a) Os clientes e consumidores estao sendo colocados, cada vez mais, no epicentro
da economia;

b) O valor de produtos e servigos fisicos tem sido aprimorado, continuamente, com
a insercdo de componentes digitais;

c) As novas tecnologias tém tornado os ativos mais duraveis e resilientes, ao
mesmo tempo que os dados e analises estdo transformando a forma como séo
mantidos; e

d) O surgimento de plataformas globais e de novos modelos de negdcios obriga a
repensar que competéncias, cultura e estruturas organizacionais tem que ser

priorizadas.
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Além dos impactos no ambiente microeconémico, também se percebem uma
miriade de impactos macroecondmicos. Um dos principais refere-se a consolidagéo dos
dados e do conhecimento como o principal fator de producéo. Desde 2008, a OCDE ja
alertava que os ativos intangiveis se tornaram fatores estratégicos para a criagdo de
valor nas organizacdes, e ja eram considerados fatores centrais para o crescimento
econdmico e para a competitividade (OECD, 2008). E ndo se pode esquecer a hoje
icbnica capa da revista The Economist, tracando um paralelo entre o petroleo e os
dados, na tentativa de apresentar o recurso global mais valioso: “Os dados e as novas
regras de competi¢cdo” (THE ECONOMIST, 2017).

Outro impacto significativo refere-se ao potencial aumento na desigualdade,
particularmente, advindo da disrup¢cdo do mercado de trabalho. Uma vez que as
tecnologias de automacédo substituem de forma mais eficiente e efetiva uma grande
guantidade de atividades laborais em todos os setores econdmicos, o deslocamento de
trabalhadores deve aumentar a lacuna de riqueza entre as pessoas dependentes de
capital versus os dependentes do trabalho (SCHWAB, 2016).

Com foco nos impactos no trabalho, o principal deles é a necessidade de se
estabelecer uma nova fronteira entre o0 que é o trabalho humano e o trabalho passivel
de ser realizado pelas novas ferramentas e tecnologias digitais (SUSSKIND &
SUSSKIND, 2015; FORUM ECONOMICO MUNDIAL, 2016). Como ja mencionado, o
principal elemento de caracterizacdo da Revolugdo Digital, e que leva a preméncia da
necessidade de uma transformacao (a tal transformacao digital), € a capacidade dessas
novas tecnologias efetuarem de forma mais eficiente ndo apenas tarefas simples e
repetitivas, mas agora também tarefas intelectuais complexas.

Um dos impactos provocados por essas tecnologias digitais, disruptivas, é exigir
da forca de trabalho atual um aprendizado e um desenvolvimento de competéncias
diferentes dos que foram priorizados até agora. Esse tem sido o grande desafio para as
organizacdes e 0s governos: repensar seu modelo de negdécios. E, consequentemente,
para os individuos, de se adaptar com o fim de identificar quais e como desenvolver as
competéncias necessarias para continuar competitivo e garantir a sua empregabilidade,
nesse momento em que a transformacéo digital se torna cada vez mais premente. Pois,
tal como nos orienta Taurion (2021), “Nao se negocia com disrupgao. Ela simplesmente
vem e passa por cima de negdcios solidamente estabelecidos ha décadas.”

As revolucgbes industriais anteriores levaram décadas para construir sistemas de
treinamento e instituicdes do mercado de trabalho necessérias para o aprimoramento
das competéncias da produc¢éo em larga escala. Mas, o mesmo n&o esta ocorrendo com
a Revolucao Digital, tamanha é a sua velocidade. As habilidades de ontem tendem a

nao ser as mesmas que serdo exigidas hoje e no futuro. J& percebemos esse fato no
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campo da educac¢do onde um curso de graduacao com duracgéo de quatro anos ja esta
com 50% do seu curriculo defasado para o mercado de trabalho no primeiro ano do
curso (FORUM ECONOMICO MUNDIAL, 2016).

Esse cenério ja tinha sido mapeado no relatério do Forum Econédmico Mundial
(2016) quando apontou a preocupacéao de organizacdes e governos enfrentarem, desde
aqguele ano, o problema da escassez de talentos e aumento de desemprego, provocados
pelo aumento da lacuna (gap) de competéncias necessarias para a transformacgéo
digital, visando mitigar um cenario pior nos préximos cinco anos, ou seja, ja em 2021.

A pandemia da COVID-19 foi um exemplo significativo onde se percebeu a
necessidade de aceleracdo da transformacéo digital. Da noite para o dia 0 planeta
inteiro, e especialmente o mundo do trabalho, teve que se adaptar rapidamente ao
isolamento social imposto pela contaminagéo e disseminacdo da doenca. O trabalho
remoto e as plataformas de video conferéncia foram a saida encontrada para que muitas
organizagdes, individuos e governos continuassem a produzir e a manter a sua
empregabilidade, mas, em contrapartida, novas competéncias e habilidades digitais
foram exigidas desses trés atores e a grande maioria ndo estava preparada para essa
novidade.

Ou seja, a Revolugdo Digital afeta diretamente também a atuacéo
governamental. As novas tecnologias e plataformas tem permitido um crescimento no
engajamento da sociedade com os governos. Os cidad&os pressionam, cada vez mais,
por participagdo popular na coordenacgéo de esforgos, na transparéncia e na tomada de
decisdo, e podem até mesmo utiliza-las para contornar a supervisédo ou regulacao das
autoridades publicas. Ao mesmo tempo, 0s governos podem aplicar as mesmas
tecnologias e dados para aumentar seu controle sobre a populacéo.

Esses fatores pressionam os governos a efetuar mudancgas na atual abordagem
de envolvimento do cidaddo e formulacdo de politicas publicas. Seu papel central na
conducao de politicas diminui a medida que as novas tecnologias tornam possiveis
novas fontes de competicéo, a redistribuicdo e descentralizacdo do poder (SCHWAB,
2016). Um impacto preocupante da combinagdo de elementos econdmicos e
governamentais € o aumento no sentimento de insatisfacdo e injustica percebido por
uma parcela consideravel da populagcdo mundial.

O surgimento de novos paradigmas de sucesso pessoal, a acumulacdo de
capital e ascensao social alcancavel apenas a um nimero cada vez mais restrito de
pessoas, que conseguem mobilizar primeiro os ativos digitais, € um baixo senso de valor
da atuagdo governamental sdo “... uma receita para o mal-estar e a negligéncia

democratica” e “Em ultima instancia, a capacidade dos sistemas governamentais e das
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autoridades publicas de se adaptarem determinara sua sobrevivéncia” (SCHWAB,
2016).

Ainda segundo Schwab (2016), os sistemas atuais de desenvolvimento de
politicas e tomada de decisdo publicas remontam do século XIX, tendo por base o
contexto da Segunda Revolucdo Industrial, quando os gestores publicos possuiam
tempo para analisar detalhadamente determinada questdo, elaborar as devidas
respostas e construir estruturas regulatérias apropriadas e estaveis. Ou seja, em um
processo linear e em uma abordagem “top down”, que conforme pode-se perceber, ndo
atende mais a realidade atual.

O presente estudo se encontra no cerne das discussdes sobre a transformacao
digital nessas trés dimensfes de impactos, na relacdo dos individuos com o trabalho,
na organizacdo, e na atuacdo governamental. Em se tratando das organizacdes
publicas no Brasil, foco do presente estudo, percebe-se o inicio do desenho de algumas
iniciativas de transformagdo digital, visando ganhos de eficiéncia, produtividade,
competitividade e reducéo de custos.

Uma delas foi o estabelecimento de uma Estratégia Brasileira para a
Transformacao Digital (BRASIL, 2018). Com vistas a promover e fomentar o ambiente
para implantar a transformacéo digital no pais, a iniciativa visa se consolidar como uma
estratégia de Estado, de forma similar a outras nagdes que ja se destacam no tema, tais
como Cingapura e Estonia. A ideia € estimular setores produtivos e criar um ambiente
propicio para a inovacdo, com 0 uso estratégico das tecnologias digitais para
impulsionar o crescimento, o desenvolvimento econdmico e social sustentavel, com
ganhos da competitividade e renda para o pais (BRASIL, 2022).

Atualmente em seu segundo ciclo, envolvendo o periodo de 2022 a 2026, reforca
acOes a serem adotadas para levar todas as instancias de governo a incluséo digital, a
implantacdo de infraestruturas digitais, a formacdo profissional, a seguranca da
informacédo, a seguranca cibernética e ao desenvolvimento tecnolégico. Além disso,
pavimentou o caminho para demais inciativas, tais como a implantacédo da Autoridade
Nacional de Protecdo de Dados, o langamento do Sistema de pagamento instantaneo
brasileiro (Pix) e da Plataforma Gov.br, entre outras.

No entanto, todos os impactos acima descritos vém ocorrendo ao mesmo tempo
pressionando e demandando respostas imediatas das liderangas e gestores publicos.
Uma frequente justificativa para tentar manter o status quo e retardar a transformacéo
digital na administracdo publica é que existem uma série de caréncias anteriores
acumuladas e que seria necessario “arrumar a casa” antes de se colocar em prética as

demais iniciativas com foco no digital. Sera que temos tempo para isso?
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Vérios fatores contribuem para esse retardo, entre 0s quais a prépria lacuna
(gap) de competéncias digitais dos servidores publicos. Se nas organizacdes privadas
tal fato j& € um problema, vide a escassez de talentos no mercado ja mencionada, nas
organizacdes publicas, diferente das organizacdes privadas, ndo se pode escolher
livremente os talentos que formardo seu capital humano. O preenchimento do quadro
de pessoal nas organizacdes publicas é, em sua grande maioria, oriundo de concurso
publico onde aqueles que tiverem sido aprovados, preenchendo as competéncias
técnicas (TRIGUEIRO-FERNANDES et al., 2018) ou as hardskills exigidas, tém o direito
de ingressar na organizagao.

Além disso, mesmo aqueles gestores e servidores publicos que ja se
convenceram da necessidade de acdes imediatas, serd que possuem as ferramentas
realmente adequadas nesse contexto de transformacado digital? Como ndo podem
recrutar livremente os talentos no mercado, nem mobilizar, de acordo com as novas
necessidades, os quadros de pessoal, sempre muito bem regulados, os gestores
publicos lancam méo de ac¢des de capacitacdo e ferramentas de gestdo para tentar
preencher a lacuna (gap) de competéncias e gerar maior valor para a sociedade.

O Planejamento Estratégico e o Planejamento da Forca de Trabalho sdo duas
ferramentas de gestdo usuais. A combinacdo das duas busca analisar e conhecer a
forca de trabalho atual para verificar se uma dada organizacdo possui as pessoas
certas, nos lugares certos, com as habilidades certas e no momento adequado. Dessa
forma, seria possivel alinhar pessoas e competéncias com a visdo e 0s objetivos
estratégicos e efetuar o levantamento de lacunas de competéncias existentes e
necessidades futuras da organizagcdo (SOUZA e MELLO Jr.,2018). Ambas, sdo,
portanto, importante instrumento a ser utilizado pelas organizagbes, inclusive as
publicas, com vistas a alocar e reter talentos e viabilizar o desempenho sustentavel das
organizagdes pensando nas necessidades futuras em termos de pessoas, recursos e
demandas (CUNHA et al.,2018).

A combinacdo das questdes acima apresentadas constréi a lacuna de
conhecimento na qual o presente estudo esta direcionado e permite formular a pergunta
de pesquisa central: As ferramentas de Planejamento da Forca de Trabalho atualmente
em uso realmente possuem foco no futuro e estdo alinhadas ao contexto atual para
suportar a transformacéo digital nas organizagfes publicas?

Hoje, a metodologia adotada com o fim de auxiliar no Planejamento da Forca de
Trabalho para lidar com as principais varidveis de alocagéo: entrega, produtividade,
tempo e custo, € o Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT). Ou seja, o DFT é
uma metodologia dentro do planejamento da forca de trabalho que tem como principal

funcionalidade contribuir na indicacdo do quantitativo ideal de pessoas dentro da

Pagina 7



organizacao, para gue a equipe possa atingir seu ponto 6timo de produtividade e, com
base nesses dados, os gestores possam alocar a forca de trabalho com mais eficiéncia
(SERRANO, MENDES e ABILA, 2019). Trata-se de uma importante ferramenta que
busca equalizar os recursos disponiveis com 0S recursos necessarios para 0
cumprimento dos objetivos das organizacfes (TRIGUEIRO-FERNANDES et al., 2018).

Diversos modelos sdo apresentados com esse propésito, considerando a
produtividade como uma razdo entre a entrega (de produtos e/ou servi¢os) e o tempo,
ou seja, 0 quanto se entrega dentro de determinado espaco de tempo produtivo de
trabalho (RODRIGUES et al., 2021). No entanto, se as organizagdes devem olhar o
planejamento da forga de trabalho, e por consequéncia o dimensionamento, pensando
nas necessidades atuais e futuras, precisam considerar os impactos da transformacéao
digital nos seus atuais modelos. E nesse sentido que o presente estudo se torna
relevante.

O atual DFT ao invés de olhar a produtividade em fun¢éo da entrega pelo tempo,
deveria estar olhando para uma relacdo de geracéo de valor pelo tempo, uma vez que
a transformacao digital enfatiza que o foco da entrega é o valor gerado para os clientes,
no caso da iniciativa privada, e para o cidaddo e a sociedade, no caso das organizacées
publicas. Relembrando que o conceito de transformagé&o digital cunhado no presente
estudo é de um fenbmeno que envolve um processo de mudanca e 0 uso estratégico
de dados e tecnologias digitais emergentes para criar valor para clientes e sociedade,
ndo se resumindo a simples adocao dessas novas tecnologias, mas implicando uma
revisdo dos modelos de negdcios, da gestdo e das competéncias e capacidades
analiticas (hardskills e softskills), entre outros fatores. Dessa forma, a transformacgéo
digital pode materializar os clamados beneficios de maior produtividade,
competitividade, inovacao e impacto social.

Portanto, o presente estudo possui como objetivo levantar evidéncias acerca do
impacto da transformacao digital nos modelos de Dimensionamento da Forca de
Trabalho utilizado nas organizac8es publicas, com vistas a responder a um elemento
condicional e um qualificador, consequentemente, se e como a transformacéo digital
impactaria os modelos do DFT. Com base nessas respostas acredita-se ser possivel
verificar como a transformacao digital pode ajudar os futuros DFTs a gerarem valor para
a administracdo em geral e, mais especificamente com base no presente estudo, para

a administracdo publica.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. A transformacao digital

A transformacéo digital € um tema que tem se tornado bem popular nos ultimos
anos nos ambientes corporativo, governamental e, também, na academia. Diversos
artigos cientificos e relatorios de entidades governamentais, consultorias e de 6rgaos
multilaterais tem sido publicados, para chamar aten¢éo sobre o tema.

Inicialmente, € importante frisar que a transformacao digital € um fenémeno
advindo como resposta a Quarta Revolucdo Industrial, também conhecida como
Revolucao Digital (FORUM ECONOMICO MUNDIAL, 2016). Para entender a sua logica,
faz-se necessario o encadeamento dessa nova revolucdo com as anteriores,
comparando-as do ponto de vista de seus principais fatores desencadeantes e
impactos.

A Primeira Revolu¢do Industrial, ocorrida no final do século XVIII, foi
desencadeada com o surgimento e disseminacéo da tecnologia das maquinas a vapor.
Estas permitiram a transicdo do modelo de producdo de bens da forma artesanal para
0 mecanizado, substituindo a forca humana e animal utilizada até aquele momento e
caracterizando a mecanizacédo da producao.

J& nas Ultimas décadas do século XIX, teve curso a Segunda Revolugéo
Industrial. Esta foi desencadeada a partir da proliferacdo dos sistemas de distribuicédo
de eletricidade, o que permitiu a reducdo no tamanho dos motores e a organizagéo das
plantas fabris existentes & época em um modelo mais eficiente. Esse novo arranjo,
conjuntamente com o advento da Administracdo Cientifica e a especializacdo do
trabalho caracterizaram a chamada producdo em massa.

Um século depois, em meados dos anos de 1960 a 70, iniciou-se a terceira
Revolucéo Industrial. Ela foi desencadeada pela difuséo da eletrénica e do advento das
tecnologias da informacéo e deixou como legado a transicdo dos fatores de producéo
tangiveis para os intangiveis. Essa combinacéo de elementos tornou possivel o avanco
da mecanizacdo na direcdo da automatizacdo de tarefas simples e repetitivas, e da
digitalizacdo, tornando o trabalho fisico alvo de apenas um pequeno numero de
ocupacdes.

Nos dias atuais, e com menos de meio século de diferenca, vivenciamos a
Quarta Revolucao Industrial. Intitulada Revolucdo Digital, ela € caracterizada pela
evolucdo da digitalizacdo e da automatizacdo néo sé de tarefas simples e repetitivas,
mas também de tarefas intelectuais complexas. Tecnologias digitais, tais como a

robdtica, o big data, a internet das coisas, a computacdo em nuvem, a impresséo 3D, a
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biotecnologia, a nanotecnologia, 0s ativos criptografados, os contratos inteligentes, o
Blockchain, a realidade virtual e aumentada, a telefonia 5G, ou de 52 Geracédo, e mais
recentemente a inteligéncia artificial, além de outras que ainda surgirdo, podem mudar
por completo o0 modo como o mundo de hoje é compreendido, fazendo com que cada
vez mais o mundo fisico se combine com o mundo digital.

Essa mudanca de paradigma demanda novamente a transformacao de sistemas
inteiros de producdo, inclusive da forga de trabalho, da gestéo e da governanca. Além
disso, como pode ser percebido pelos intervalos de tempo entre elas, uma principal
diferenca em relacao as revolugfes industriais anteriores € justamente a velocidade com
a qual esta ocorrendo.

Para exemplificar o potencial dessas tecnologias, o Férum Econdmico Mundial
(2016) destacou que s6 a telefonia 5G tende a ser uma revolucdo na velocidade das
redes de telefonia mdvel, cuja transmissdo de dados, que é de forma quase que
instantanea, tem o potencial de impactar produtos e servicos que se utilizam de alta
velocidade de internet. E ainda reforcou que a aplicacdo de Big Data e de ativos
compartilhados, base para negécios que se tornaram populares, tais como o Uber e o
Airbnb, foi facilitada pela disseminacédo de plataformas digitas, sensores on line e outras
maneiras de coletar informacdes em tempo real. Essas plataformas parecem que vieram
para ficar pois provocam mudancas marcantes na forma como vivemos e interagimos
com o mundo de hoje.

Por outro lado, a Revolucao Digital também apresenta semelhancas com as
anteriores. Principalmente as ligadas as oportunidades que as mudancas de
paradigmas permitem. "Como as revolu¢des que a precederam, a Quarta Revolugéo
Industrial tem o potencial de aumentar os niveis de renda global e melhorar a qualidade

de vida das popula¢des em todo o mundo." (SCHWAB, 2016)

2.1.1. Conceitos e defini¢cdes

Na euforia de tentar entender a transformacao digital varios conceitos emergem,
e cada individuo direciona o assunto para o ponto em que se quer dar enfoque:
tecnologias, organizacdes, governos ou individuos. Alguns autores olham a
transformacéo digital mais como um fendmeno em que as organizagdes se utilizam das
tecnologias digitais para gerar inovacdo e valor competitivo. Outros, voltam seu olhar
para o impacto que a transformacao digital provocara nas organizagées e no mercado
de trabalho.

Schwab (2016), um dos primeiros a utilizar o termo transformacéo digital, focou

na caracteristica de fusdo entre tecnologias emergentes, em um ritmo exponencial, que
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estd embacando as fronteiras entre o mundo fisico (tangivel), digital (intangivel) e
biolégico, além de impactar todas as esferas do conhecimento. “As possibilidades de
bilhbes de pessoas conectadas por aparelhos moveis, com um poder de
processamento, capacidade de armazenamento e acesso ao conhecimento sem
precedentes, séo ilimitados.” (SCHWAB, 2016)

Para o autor, esse fenbmeno consiste em evidenciar como as empresas estao
se apropriando das novas tecnologias, chamadas de tecnologias digitais, para gerar um
valor diferente aos seus clientes garantindo a sua competitividade (SCHWAB, 2016). A
partir dele, outros conceitos emergiram na tentativa de ajudar a entender o fenémeno.

Li et al. (2017) comentam que pesquisas sobre o assunto tem ocorrido mais
contundentemente nos Gltimos anos buscando entender o que € e quais sdo as
possibilidades, capacidades, recursos, processos e impactos positivos e negativos que
essa transformacdo demandard das organizagbes. Os autores conceituam a
transformacéo digital como um “fenémeno acelerado pela tecnologia da informacao (TI)
gue envolve uma mudanca fundamental nos processos, nas rotinas operacionais e nas
capacidades organizacionais.” Para esses autores, a apropriagcdo das tecnologias
digitais é que dita a sua competitividade. A preocupacao deles esta em olhar o uso das
novas tecnologias mais na visdo das organizagbes e passam ao largo de analisar o
impacto do fendbmeno no trabalho, nas profissGes e nos governos.

Para Rogers (2017), ha uma preocupa¢ao maior no sentido organizacional e com
o foco na estratégia da empresa, do que propriamente no uso das novas tecnologias.
Segundo o autor “a transformagao digital nao tem a ver com tecnologia — tem a ver com
estratégias e novas maneiras de pensar. Transformar-se para a era digital exige que o
negocio atualize a sua mentalidade estratégica, muito mais que sua infraestrutura de
TL” Ele acrescenta que a transformagéo digital exigira das empresas uma “visdo
holistica da estratégia de negdcios”.

O autor também traz o olhar para os individuos da organizacdo, chamando a
atencdo para a necessidade de mudanca que deve ocorrer nas liderancas quanto ao
seu novo papel. Pois, se antes da transformacgao digital “a funcao tradicional do
executivo-chefe de informacgéo era usar a tecnologia para otimizar processos, para
reduzir riscos e para melhorar a gestdo dos negdcios existentes, a funcdo emergente
do executivo-chefe de atividades digitais € muito mais estratégica, focado no uso da
tecnologia para reimaginar e reinventar o core business (negécio principal) em si.”

Na mesma linha de raciocinio, Mi¢i¢ (2017) entende que a transformacao digital,
além de ser um termo novo e moderno no mundo dos negdcios e na literatura de
tecnologia, esta alinhada com a necessidade de integrar a tecnologia aos negécios,

permitindo mudancas em suas operacdes, mas com vistas a entregar valor aos clientes.
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Na viséo do autor, a transformacao digital vai muito além de usar as tecnologias digitais,
abrangendo mudancas de processos, cultura, relacdes humanas e atinge a propria
velocidade das mudancgas, tanto em nivel micro quanto macroeconémico.

Finalmente, na visdo de Marr (2019) o termo transformacédo digital significa o
esforco que as organizacGes devem exercer para mobilizar seus ativos e recursos para
desenvolver modelos de negdcios baseados em dados utilizando, principalmente,
inteligéncia artificial, big data e analitica para depois adotar outras tecnologias
emergentes, tais como machine learning, internet das coisas e a telefonia 5G. Dessa
forma, tornar-se-iam inovadoras na geracao de valor para seus clientes e cada vez mais
disruptivas em suas areas de atuacao.

Com base nas cinco visdes apresentadas, foi possivel cunhar a definicdo de
transformacéo digital adotada no presente estudo, que a entende como um fendmeno
gue envolve um processo de mudanga e o uso estratégico de dados e tecnologias
digitais emergentes para criar valor para clientes, usuérios e sociedade. A
transformacéo digital ndo se resume a simples adocao dessas novas tecnologias, mas
implica uma revisdo dos modelos de negécios, da gestdo, das competéncias e
capacidades analiticas (hardskills e softskills), da cultura, da relacdo entre as pessoas,
dos riscos, dos investimentos, dos aspectos legais e éticos.

Acredita-se que serd dessa forma que as organizacdes e o0s individuos
continuardo competitivos e produtivos nesse ambiente de rapidas mudancas e de

crescentes incertezas.

2.1.2. Impactos

A expectativa com a Revolucdo Digital é que ela possibilite a criagdo de
inovaces, sejam elas disruptivas ou incrementais, para demandas ainda inimaginaveis.
Por isso, os autores mencionados acima corroboram a ideia de que 0 seu impacto nao
ter4 precedentes em nossa historia.

Consegue-se perceber no nosso dia a dia que as mudancas ja estdo
acontecendo. Seja na forma como trabalhamos, interagimos com os demais,
consumimos e vivemos. E as organizacgdes, individuos e governos, principalmente os
surgidos ou nascidos na era analégica, precisardo se alinhar com a essa nova realidade
para ndo ficarem de fora das janelas de oportunidades que essas novas tecnologias
disponibilizardo. Como citado, a aceleracédo da velocidade das inovagfes disruptivas
vem causando surpresas e é dificil de acompanhar, e de se compreender, mesmo por

individuos mais atualizados e pesquisadores do tema (SCHWAB, 2016).
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Varios impactos estao sendo sentidos e estdo abalando organizacfes, governos
e individuos. E preciso, portanto, tomar conhecimento deles para que esses atores
continuem a ser competitivos e a criar e entregar valor nessa nova era digital. Apesar
de existirem varias dimensdes de impactos, tais como 0s comportamentais, culturais,
sociais, legais e éticos, 0s que serdo priorizados nesse estudo, a fim de atender seus
objetivos, serdo os impactos na economia, no trabalho e na atuacao governamental.

A economia digital tem crescido de forma exponencial o que tem atraido cada
vez mais negocios. Em 2016, a economia digital mundial estava avaliada em US$11,5
trilndes ou 15,5% do PIB Mundial e para 2025 se estima um crescimento de 24,3% do
PIB Mundial, ou seja, um crescimento de mais de 50% em 9 anos. Sao projecdes que
atraem todos aqueles que estdo acompanhando a janela de oportunidades de negécios
gue as tecnologias digitais tém o potencial de criar (XU, 2017).

Alguns paises da Europa Ocidental e do Norte (especialmente Reino Unido,
Franca, Alemanha e Noruega) apontam uma preocupagdo em fortalecer suas
economias para geracao de novos empregos e crescimento, através do aumento de
investimentos nas Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (TICs) publicas e
privadas. Esses altos investimentos na economia digital ou de alta tecnologia vem do
exemplo das principais economias digitais, primeiramente EUA e Unido Europeia, e
depois China, india, Japdo, Coreia do Sul e Cingapura, que tratam o setor como
estratégico para o desenvolvimento de suas economias. O aumento dos investimentos
em TICs proporcionaria, para esses paises, a transformacéao digital necessaria que gera
impacto positivo no crescimento econdmico, além de ser um indicador importante a ser
considerado na economia, indo além dos indicadores mais comuns utilizados: PIB,
produtividade e geracdo de emprego (MICIC, 2017).

Com relacdo aos investimentos nas tecnologias digitais, Relatério do Forum
Econbémico Mundial (2018) destacou a previsao de investimento nas tecnologias digitais
em diversos setores industriais dos EUA até 2022, visando incorpora-las em seus
modelos de negdécio para capturar o potencial de crescimento esperado através do

aumento da produtividade e competitividade (figura 1).
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Figura 1 — Planejamento de investimento de empresas americanas em diversos setores industriais nas
tecnologias digitais até 2022.
Fonte: Forum Econémico Mundial, 2018

A figura 1 destaca que as organizagdes americanas estavam prevendo investir,
de 2018 a 2022, principalmente, em big data, internet das coisas, aprendizado de
maguina, computacdo em nuvem e criptografia. Essa tendéncia se revela hoje, em 2023,
verdadeira, destacando-se 0s avanc¢os ocorridos no campo da inteligéncia artificial, cuja
adocdo e discussdo sobre os seus efeitos transformadores tém acirrado o meio
empresarial, governamental e académico.

No ambiente microecondmico, outra previsdo, agora de Schwab (2016), se
mostrou verdadeira. O autor resumiu a época em quatro os principais impactos nos
negocios:

e) Os clientes e consumidores estao sendo colocados, cada vez mais, no epicentro
da economia;
f) O valor de produtos e servigos fisicos tem sido aprimorado, continuamente, com

a insercao de componentes digitais;

g) As novas tecnologias tém tornado os ativos mais duraveis e resilientes, ao
mesmo tempo que os dados e analises estéo transformando a forma como sao

mantidos; e
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h) O surgimento de plataformas globais e de novos modelos de neg6cios obriga a
repensar que competéncias, cultura e estruturas organizacionais tem que ser

priorizadas.

Os impactos apresentados acima, nos levam a concluir sobre um dos principais
efeitos da Revoluc¢éo Digital, que se refere a consolidacédo dos dados e do conhecimento
como o principal fator de producéo da atualidade. Desde 2008, a OCDE ja alertava que
os ativos intangiveis se tornariam fatores estratégicos para a criagdo de valor nas
organizagdes, e ja eram considerados fatores centrais para o crescimento econdmico e
para a competitividade (OECD, 2008). E ndo se pode esquecer a hoje icbnica capa da
revista The Economist, tracando um paralelo entre o petréleo e os dados, na tentativa
de apresentar o novo recurso global mais valioso: “Os dados e as novas regras de
competicdo” (THE ECONOMIST, 2017).

Mas nem tudo séo flores, outro impacto econdémico significativo refere-se ao
potencial aumento na desigualdade, particularmente, advindo da disrup¢do do mercado
de trabalho. Uma vez que as tecnologias digitais de automacao substituem de forma
mais eficiente e efetiva uma grande quantidade de atividades laborais em todos os
setores econdmicos, o deslocamento de trabalhadores deve aumentar a lacuna de
rigueza entre as pessoas dependentes de capital versus os dependentes do trabalho
(SCHWAB, 2016).

Com foco nos impactos no trabalho, o principal deles é a necessidade de se
estabelecer uma nova fronteira entre o0 que é o trabalho humano e o trabalho passivel
de ser realizado pelas novas ferramentas e tecnologias digitais (SUSSKIND &
SUSSKIND, 2015; FORUM ECONOMICO MUNDIAL, 2016). Como ja mencionado, o
principal elemento de caracterizacdo da Revolugdo Digital, e que leva a preméncia da
necessidade de uma transformacao (a tal transformacéo digital), € a capacidade dessas
novas tecnologias efetuarem de forma mais eficiente ndo apenas tarefas simples e
repetitivas, como no passado, mas agora também tarefas intelectuais complexas.

Tal necessidade existe seja por causa da ameaca de extincdo de algumas
atividades laborais, seja pela possibilidade de divisédo de outro grupo de atividades com
maquinas, robds, algoritmos e afins, mas também pela oportunidade de criacdo de
novas profissées (FORUM ECONOMICO MUNDIAL, 2020). Estudos apontam que 65%
das criancas que ingressaram no ensino primario em 2016 trabalhardo em empregos
completamente novos e que sequer existem hoje (FORUM ECONOMICO MUNDIAL,
2016).

Susskind e Susskind (2015) apontam que as tecnologias digitais estariam néo

s6 melhorando a forma de se trabalhar, mas também habilitando os individuos para
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mudancas fundamentais. Para os autores, o futuro do trabalho ndo é sé para que os
individuos, através do uso dessas tecnologias e da internet, desenvolvam melhor as
competéncias atuais de suas profissdes, vai muito além: estdo capacitando os
individuos para lidar com sistemas para solu¢cdes de problemas de conhecimentos
praticos que antes eram inacessiveis.

As profissbes estariam sofrendo dois tipos de mudancas, primeiro com relacéo
ao advento das novas tecnologias, como a automacao por exemplo, e em segundo lugar
com relagdo a inovacao. As tecnologias digitais tendem a simplificar e otimizar as formas
atuais de se trabalhar, em um comportamento incremental. Por outro lado, a inovacdo
criara sistemas cada vez melhores para compartilhar conhecimentos criando, por sua
vez, novas formas de trabalho, o que provocara, em médio prazo, a disrupcdo das
profissdes como sdo conhecidas hoje (SUSSKIND & SUSSKIND, 2015).

Novos papéis e funcdes seréo criados tanto para a velha, quanto para a nova
forma de trabalho, assim como para outro tipo de profissional. Podera o profissional do
futuro ser entendido no mesmo sentido do profissional do presente? Quais habilidades
serdo exigidas para exercer determinadas tarefas que eram inexistentes tempos atras?
(SUSSKIND & SUSSKIND, 2015).

Sabendo-se que as maquinas e robds, por sua prépria natureza, tem capacidade
intelectual limitada pela sua programacao, muitas indagacoes persistem: serdo todos 0s
trabalhos tradicionais substituidos pelas maquinas ou alguns resistirdo e deverado ser
realizados, como s&o hoje, pelos seres humanos? Ou, algumas tarefas que necessitam
da empatia humana, poderéo ser substituidas pelas maquinas? Elas terdo consciéncia
dos seus atos e expressardo emogdes como nds? Essas sdo questdes que estudiosos
e pesquisadores da inteligéncia artificial vém se perguntando desde meados do século
passado (SUSSKIND & SUSSKIND, 2015).

Segundo relatério do Forum Econbémico Mundial (2016), a maioria das
ocupacdes estid passando por uma transformacéo tdo profunda e tdo rapida que a
maioria das habilidades que eram requeridas para executa-las podem deixar de existir
ou podem se transformar em outras ainda sequer conhecidas. O que o relatério afirma
€ que o debate sobre essas transformagdes é sempre polarizado: de um lado ha aqueles
gue acreditam que ela trard oportunidades ilimitadas e de outro h& os que acreditam
gue ela ocasionard um forte deslocamento dos empregos.

Para os que acreditam no forte deslocamento dos empregos, as tecnologias
digitais poderéo representar, de fato, uma ameaca, principalmente para as profissées
cujas tarefas sejam repetitivas e que poderdo ser facilmente substituidas. A
transformacéo digital tem evidenciado duas situagfes: de um lado, o crescimento de

tarefas manuais e cognitivas sendo cada vez mais automatizadas e, de outro lado, as
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tecnologias digitais criando novas formas de trabalho e tarefas para executa-las.
Acredita-se que no futuro, serdo as capacidades e habilidades essencialmente
humanas, dentre elas a criatividade e a emocdo, que se tornardo vantagens
competitivas para qualguer organizacdo (FORUM ECONOMICO MUNDIAL, 2018).

Em outro relatério do Forum Econémico Mundial (2018), foi demonstrado que a
procura por profissionais no mercado de trabalho tem se voltado mais, nos Gltimos anos,
para pessoas com habilidades em cinco principais tecnologias digitais: 1) big data e
andlise de dados; 2) internet das coisas; 3) desenvolvimento de aplicativos; 4)
aprendizado de maquina e 5) computagcdo em nuvem. E aponta que o problema
enfrentado pelas empresas e governos é que se por um lado, hda um aumento da
demanda por profissionais com essas habilidades por outro lado ha uma escassez de
individuos com esses talentos.

O relatério apresenta essas cinco tecnologias, que ele chama de Top 5,
relacionando-as com as profissbes desejadas no mercado atual, como pode ser
observado na figura 2. E, ainda, quais empregos estdo emergindo e quais estdo em

declinio, conforme figura 3.

Technology Top 5 Related Jobs
User and entity 1 | Software Developers, Applications
big data analytics 2 | Database Administrators

Computer Systems Enginesrs/Architects
Computer and Information Reseanch Scientists
Computer Systems Analysts

Internet of things Software Developers, Applications

Computer Systems Engineers/Architects

Marketing Managers

Sales Hepresentatives, Wholesale and Manufacturing, except Technical and Scientfic Products
Computer User Support Specialists

Marketing Managers

Market Research Analysts and Marketing Specialists

Sales Representatives, Wholesale and Manufacturing, except Technical and Scientific Products
Software Developers, Applications

Public Relations Specialists

&

Software Developers, Applications

Computer and Information Reseanch Scientists
Medical Scientists, except Epidemiologists
Computer Systems Enginesrs/Architects
Operations Fesearch Analysts

Software Developers, Applications

Computer Systems Enginesrs/Architects
Database Administrators

Network and Computer Systems Administrators
Computer Systemns Analysts

: i3
% §. :
8 )
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Figura 2 — As cinco principais tecnologias digitais e os empregos a elas relacionados
Fonte: Forum Econémico Mundial, 2018
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Top 10 emerging jobs

Big Data Architects

Automation Technicians

Renewable Energy Engineers
Automation Engineers

Organisational Development Specialists
MNew Technology Specialists

IT Administrators

Digital Transformation Specialists

IT Project Managers

(=T =R - R - I B S B LR

ry

Data Analysts (General)

Top 10 declining jobs

Team Aszsemblers

Secretaries and Administrative Assistants, except Legal, Medical and Executive
Inspectors, Testers, Sorters, Samplers and Weighers

Drilling and Baoring Machine Tool Setters, Operators and Tenders, Metal and Flastic
Blectrical and Electronic Equipment Assemblers

Milling and Planing Machine Setters, Operators and Tenders, Metal and Plastic
Data Entry Keyers

Paper Goods Machine Setters, Operators and Tenders

Bookkeeping, Accounting and Auditing Clerks

(=T 1= = R - I

—

Cashiers

Figura 3 — Dez empregos emergentes e dez empregos em declinio com as cinco principais tecnologias
digitais
Fonte: Forum Econémico Mundial, 2018

Esse cenario ja tinha sido mapeado no relatério anterior (FORUM ECONOMICO
MUNDIAL, 2016) que apontou a preocupacdo de organizacbes e governos de
enfrentarem, desde aquele ano, o problema da escassez de talentos e aumento de
desemprego, provocados pelo aumento da lacuna (gap) de habilidades necessérias
para essas novas profissées, para mitigar um cenario pior nos préximos cinco anos, ou
seja, ja em 2021.

Como sugestdo, trouxe algumas ponderagbes: a) que as empresas
aumentassem o treinamento da sua forca de trabalho; b) que os individuos se tornassem
mais proativos com a sua requalificacdo (reskilling) e aprimoramento (upskilling) ao
longo da carreira; c) que os governos criassem ambientes favoraveis para auxiliar as
empresas e os individuos a cumprirem seus esforcos com a qualificagcao profissional e;
d) que houvesse a melhora de dados e métricas de planejamento para auxiliar na
antecipacdo e na tomada de deciséo sobre a transicdo do mercado de trabalho.

Em seus relatérios mais recentes, o Forum Econbémico Mundial (2018, 2020)
corrobora o de 2016 e apresenta sugestdes de investimento na transicdo de carreiras e
profissdes com foco no futuro do trabalho. Com base nos impactos reunidos até aquele
momento, provocados pelas novas tecnologias digitais, dever-se-ia priorizar: a) a
requalificacdo de trabalhadores com profissbes em risco de desaparecerem, b) a
aquisicdo de novas competéncias para ampliar os conhecimentos da forca de trabalho

existente, e ¢) a construcao de estruturas para as ditas “organiza¢des que aprendem”.
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Ou seja, outro impacto provocado pela Revolugao Digital, é exigir da forca de
trabalho atual um aprendizado e um desenvolvimento de competéncias diferentes dos
gue foram priorizados até agora. Esse tem sido o grande desafio para as organizacdes
e 0s governos: repensar seu modelo de negdcios. E, consequentemente, para 0s
individuos, de se adaptar com o fim de identificar quais e como desenvolver as
competéncias necessarias para continuar competitivo e garantir a sua empregabilidade,
nesse momento em que a transformacéo digital se torna cada vez mais premente. Pois,
tal como nos orienta Taurion (2021), “N&o se negocia com disrupgao. Ela simplesmente
vem e passa por cima de negdcios solidamente estabelecidos ha décadas.”

As revolugdes industriais anteriores levaram décadas para construir sistemas de
treinamento e instituicdes do mercado de trabalho necessarias para o aprimoramento
das competéncias da producdo em larga escala. Mas, o mesmo néo esta ocorrendo com
a Revolucao Digital, tamanha é a sua velocidade. As habilidades de ontem tendem a
ndo ser as mesmas que serdo exigidas hoje e no futuro. Ja percebemos esse fato no
campo da educacao onde um curso de graduacdo com duracao de quatro anos ja esta
com 50% do seu curriculo defasado para o mercado de trabalho no primeiro ano do
curso (FORUM ECONOMICO MUNDIAL, 2016).

Em resposta, o relatorio do Forum Econdmico Mundial (2018) ja propunha um
“Modelo da Revolugao da Requalificagao” criando um “modelo de custo-beneficio” para
gue os stakeholders envolvidos nesse ecossistema — principalmente governos e
organizagdes — pudessem avaliar o beneficio da requalificagdo e reaproveitamento da
sua forca de trabalho em detrimento as demissGes que poderiam ocorrer para
contratacdo de individuos mais habilitados a essas novas tecnologias e as novas formas
de trabalho.

Como se pode perceber, o advento das tecnologias digitais pressiona repensar
a nossa forma de produzir, consumir e interagir, forcando governos, organizagbes e
individuos a terem que remodelar seus papeis diante das mudancas cada vez mais
dindmicas. A pandemia da COVID-19 foi um exemplo significativo onde se percebeu a
necessidade de aceleracdo da transformacéao digital.

Da noite para o dia o planeta inteiro, e especialmente o mundo do trabalho, teve
gue se adaptar rapidamente ao isolamento social imposto pela contaminacdo e
disseminacdo da doenca. O trabalho remoto e as plataformas de video conferéncia
foram a saida encontrada para que muitas organizacfes, individuos e governos
continuassem a produzir e a manter a sua empregabilidade, mas, em contrapartida,
novas competéncias e habilidades digitais foram exigidas desses trés atores e a grande

maioria ndo estava preparada para essa novidade.
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Ou seja, a Revolugdo Digital afeta diretamente também a atuacéo
governamental. As novas tecnologias e plataformas tem permitido um crescimento no
engajamento da sociedade com os governos. Os cidadaos pressionam, cada vez mais,
por participagdo popular na coordenacgéo de esforgos, na transparéncia e na tomada de
decisdo, e podem até mesmo utilizar essas novas tecnologias e plataformas para
contornar a supervisao ou regulacédo das autoridades publicas. Ao mesmo tempo, 0s
governos podem aplicar as mesmas tecnologias e dados para aumentar seu controle
sobre a populacéo.

Esses fatores pressionam os governos a efetuar mudancas na atual abordagem
de envolvimento do cidad&o e formulacdo de politicas publicas. Seu papel central na
conducdo de politicas diminui a medida que as novas tecnologias tornam possiveis
novas fontes de competicéo, a redistribuicdo e descentralizacdo do poder (SCHWAB,
2016). Um impacto preocupante da combinagdo de elementos econdmicos e
governamentais € o aumento no sentimento de insatisfacdo e injustica percebido por
uma parcela consideravel da populacao mundial.

O surgimento de novos paradigmas de sucesso pessoal, a acumulacdo de
capital e ascensao social alcancavel apenas a um nimero cada vez mais restrito de
pessoas, que conseguem mobilizar primeiro os ativos digitais, e um baixo senso de valor
da atuagdo governamental s&o “... uma receita para o mal-estar e a negligéncia
democratica” e “Em ultima instancia, a capacidade dos sistemas governamentais e das
autoridades publicas de se adaptarem determinara sua sobrevivéncia” (SCHWAB,
2016).

Ainda segundo Schwab (2016), os sistemas atuais de desenvolvimento de
politicas e tomada de decisdo publicas remontam do século XIX, tendo por base o
contexto da Segunda Revolucdo Industrial, quando os gestores publicos possuiam
tempo para analisar detalhadamente determinada questdo, elaborar as devidas
respostas e construir estruturas regulatérias apropriadas e estaveis. Ou seja, em um
processo linear e em uma abordagem “top down”, que conforme pode-se perceber, nao
atende mais a realidade atual.

Como resposta, 0 que se percebe é o aparecimento de muitas iniciativas politicas
e governamentais para a transformacao digital, com o intuito de colocar o governo na
posicdo de entender o que essas tecnologias digitais podem oferecer para os cidadaos,
melhorar a sua atividade-fim e incrementar as parcerias locais e internacionais.

No Brasil ha inciativas com o objetivo de promover e fomentar o ambiente para
implantar a transformacéo digital no pais. Em 2018, o Decreto Lei no. 9.319 (BRASIL,
2018) estabeleceu a estrutura de governanca para a implantacdo da Estratégia

Brasileira para a Transformag&o Digital, conhecida como a E-Digital, e instituiu o
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Sistema Nacional para a Transformacao Digital (SinDigital) composto pela E-Digital,
seus dois eixos tematicos (eixos habilitadores e de transformacao digital) e sua estrutura
de governanca.

O E-Digital € uma iniciativa do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdes
(MCTI) sendo uma politica publica que sugere iniciativas de transformacao digital a
serem adotadas e atualizadas pelo Poder Executivo Federal em ciclos de quatro anos.
A ideia é estimular setores produtivos e criar um ambiente propicio de inovagdo com o
uso estratégico das tecnologias digitais para impulsionar o crescimento e
desenvolvimento econémico e social sustentavel com ganhos da competitividade e
renda para o pais (BRASIL, 2022).

O primeiro ciclo da E-Digital, de 2018 a 2021, usou métricas internacionais de
paises que ja implementaram a transformacédo digital (Estdnia, Cingapura, Noruega,
Canada, Reino Unido, e Japéo, como alguns exemplos) para avaliar o Brasil sob os
eixos da infraestrutura, da ciberseguranca, do comércio eletrbnico e do governo
eletrénico. O segundo ciclo ou ciclo atual, de 2022 a 2026, € uma reviséo e atualizacédo
do ciclo anterior e refor¢ca acdes a serem adotadas para levar aos governos a inclusao
digital, a implantacdo de infraestruturas digitais, a formacédo profissional, a seguranca
da informacéo, a segurancga cibernética e ao desenvolvimento tecnoldgico.

Além do E-Digital, outras iniciativas ocorreram para fomentar o ambiente de
inovacao fundamental para que a transformacao digital se dissemine no pais, tais como:
a atualizacdo em 2019 da Lei de Tecnologia da Informacéo e Comunicacgéo, ou Lei de
TIC (Lei n°® 8.248/1991, alterada pela Lei n® 13.969/2019) que modificou a forma do
beneficio concedido as empresas que investem em atividades de pesquisa,
desenvolvimento e inovacdo (PD&l), dentre outros assuntos; o lancamento da
Estratégia Brasileira de Inteligéncia Artificial; a implantacéo da Autoridade Nacional de
Protecdo de Dados; o lancamento do Sistema de Pagamento Instantdneo Brasileiro
(Pix); o leildao da faixa de transmissdo da telefonia 5G; e a unificacdo de servicos
governamentais na Plataforma Gov.br (BRASIL, 2022).

No entanto, todos os impactos acima descritos vém ocorrendo ao mesmo tempo
pressionando e demandando respostas imediatas das liderancas e gestores publicos.
Uma frequente justificativa para tentar manter o status quo e retardar a transformacéo
digital na administracdo publica é que existem uma série de caréncias anteriores
acumuladas e que seria necessario “arrumar a casa” antes de se colocar em pratica as
demais iniciativas com foco no digital. Sera que temos tempo para isso?

Varios fatores contribuem para esse retardo, entre os quais a proépria lacuna
(gap) de competéncias digitais dos servidores publicos. Se nas organizacdes privadas

tal fato j& € um problema, vide a escassez de talentos no mercado ja mencionada, nas
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organizacdes publicas, diferente das organizacdes privadas, ndo se pode escolher
livremente os talentos que formardo seu capital humano. O preenchimento do quadro
de pessoal nas organizag6es publicas €, em sua grande maioria, oriundo de concurso
publico onde aqueles que tiverem sido aprovados, preenchendo as competéncias
técnicas (TRIGUEIRO-FERNANDES et al., 2018) ou as hardskills exigidas, tém o direito
de ingressar na organizacao.

Os dados apresentados até o0 momento demonstram que a transformacéo digital
ja estd em curso na vida dos governos, das organizagdes e dos individuos. De forma
cada vez mais tangivel, apresentando lados positivos e negativos, e cujo investimento
em infraestrutura de tecnologia e demais a¢fes de adaptacdo dependem cada vez mais
de acles estratégicas, coordenacdo entre varios atores/stakeholders e maior nimero
de parcerias publico-privadas. A preocupac¢ao agora é entender como o fenbmeno da
transformacéo digital estd demandando e pode melhorar o desenvolvimento da for¢a de
trabalho para que ela atenda as necessidades exigidas pela Revolucao Digital (FORUM
ECONOMICO MUNDIAL, 2020).

2.2 Novo paradigma para a forca de trabalho

Como observado na segdo anterior, a Revolugao Digital esta exercendo um impacto
significativo na forca de trabalho. Resumidamente, ela estd demandando a criagdo de novos
empregos, transformando os empregos existentes e eliminando outros. Nesse sentido, reforca
a necessidade do fenémeno da transformacéo digital enquanto um processo de mudanga com
foco no uso estratégico de dados e tecnologias digitais emergentes para criar valor para

clientes e sociedade.
Esse processo de mudanca para preparar as organizacdes e governos para lidar

com a Revolugéo Digital deve partir das liderangas e da for¢a de trabalho. Exigindo delas,
ao mesmo tempo, a sua propria transformacio e o desenvolvimento de novas habilidades e
conhecimentos. Tal fato reforca os ativos intangiveis como fatores estratégicos para a criagao
de valor nas organizag¢des (OECD, 2008) e a transi¢do do capital humano para o papel central

na era do conhecimento, fen6meno iniciado na Terceira Revolugdo Industrial.

2.2.1 O capital humano como ativo central na era do conhecimento

Nos estudos de estratégia empresarial tem crescido a relevancia de se entender

os intangiveis como forma de desenvolver a competitividade, e a aplicacdo do
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conhecimento e suas combinacdes como fonte de criacdo de valor (RODRIGUES,
2016). O capital intangivel, ou capital do conhecimento, como também é conhecido,
apresenta diversas definicbes e constituintes. Mas, apesar de pesquisadores e
profissionais ndo estarem ainda em consenso a esse respeito (BONFOUR, 2003), ele
pode ser compreendido a partir da Teoria dos Intangiveis que os interpreta como as
fontes imateriais de valor (RODRIGUES, 2016).

Dependendo do autor, varias dimensdes sdo apresentadas para os capitais
intangiveis em uma dada organiza¢édo. Seguiremos a apresentada por Rodrigues (2016)
gue apresenta cinco dimensdes: as relacionadas as competéncias para formular e
executar sua estratégia (Capital Estratégico), as capacidades dos colaboradores
(Capital Humano), aos recursos do empreendimento e sua forma de operacao (Capital
Estrutural), a relagdo com seus stakeholders (Capitais de Relacionamento), e,
finalmente, ao conjunto de fatores externos, relativos ao meio no qual a organizagéo
opera, que exerce influéncia ou é influenciado por ela (Capital de Ecossistema).

Para Sveiby (1997), a competéncia dos profissionais deveria ser entendida como
um dos principais ativos intangiveis, ou imateriais, de uma organizacdo, uma vez que
sua competitividade no mercado nao pode existir sem as pessoas. Isso j4 era uma
verdade em décadas passadas e permanece atualmente, pois mesmo com a tendéncia
de automacéo, na qual maquinas tem substituido cada vez mais os individuos em suas
atividades e tarefas, as pessoas continuardo a ter um papel fundamental nas
organizagdes, entretanto com habilidades e conhecimentos diferentes.

Uma das principais abordagens de aplica¢éo dos ativos intangiveis mencionadas
por Bonfour (2003) é a abordagem estratégica. Para o autor, a vantagem competitiva é
atingida através da “combinagéo dos recursos tangiveis e intangiveis (principalmente),
das competéncias individuais e das suas capacidades” e “a estratégia organizacional é
influenciada pelo portfélio desses recursos disponiveis em dado periodo”. Abordagem
esta incompativel com a maior parte das organizacbes que ainda possuem
departamentos de pessoal mais preocupados com direcionamentos administrativos do
gue com questdes orientadas para as estratégicas organizacionais (BONFOUR, 2003).

Segundo Rodrigues (2016) “O capital humano € composto pelo conjunto de
competéncias, habilidades, capacidades, conhecimentos, know-how, adequacéao,
comprometimento e motivagao da forca de trabalho”, composta tanto pelos gestores e
tomadores de decisdo, que atuam no nivel estratégico, quanto pelos operadores, que
atuam no nivel operacional. Entende-se que as pessoas, dentro das organizacoes,
estdo ali para darem o melhor de seu desempenho e, quando as organizacdes deixam

de estimular seus talentos, deixam de estimular a criatividade e a inovacgdo, téao
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importantes para que alcancem sua estratégia e mantenham-se competitivas no
mercado.

Mas, afinal a que se refere o termo competéncia? Amorim et al. (2010)
apresentam uma definicdo elaborada por Bitencourt (2001) na qual “o termo
competéncias ndo se configura como um conceito fechado, apontando para uma grande
variedade de abordagens e compreens@es distintas sobre seu conceito e
aplicabilidade”, complementando que as diversas abordagens podem centrar seus
esforcos em aspectos da formacdo, comportamentos e resultados ou em aptidao,
autodesenvolvimento e acao.

Sveiby (1997) faz a distingdo entre competéncia organizacional e competéncia
individual. Segundo ao autor, a competéncia organizacional é a habilidade que uma
organizacao tem de agir em relacdo a outra usando sua estratégia e conhecimentos.
Enquanto a competéncia individual € composta por cinco elementos que sédo
mutuamente interdependentes:

a) o conhecimento explicito: que é o saber das coisas e que é adquirido
através da informacéo e da educacéo formal;

b) a habilidade: que é a proficiéncia fisica e mental do saber fazer algo e é
adquirida através da préatica e do treinamento;

C) a experiéncia: que € adquirida principalmente por reflexdes sobre os
erros e sucessos do passado;

d) o julgamento de valor: que séo percepc¢des que cada individuo tem sobre
0 que entende ser correto ou n&o;

e) rede social: sdo relagBes construidas de um individuo com outro num
determinado ambiente.

Para resumir sua ideia, o autor complementa “a competéncia humana nao pode
ser copiada exatamente. NOs desenvolvemos nossa propria competéncia através do
treinamento, da pratica, dos erros, das reflexdes e das repeticdes. Competéncia é
transferida fazendo.” (SVEIBY, 1997)

Em respeito ao conhecimento humano, este pode ser tacito ou explicito e inclui
“cognicao, cddigo de interpretagédo da informagéo em si, habilidades tacitas e heuristicas
para busca e solucdes de problemas que consigam definir bem algoritmos” (BONFOUR,
2003).

O conhecimento tacito é o conhecimento pratico que nao pode ser transferido,
nem disponibilizado para os outros, mesmos através das palavras. Ele é construido
individualmente através das experiéncias de vida de cada pessoa e quando é explicitado
se torna limitado pois ndo consegue traduzir o que realmente aquela pessoa sabe. Por

outro lado, o conhecimento explicito é aquele que pode ser transferido para as outras
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pessoas, podendo sofrer criticas e alteracdes sem que isso 0s invalide como
conhecimento. Por exemplo, a constru¢do de uma casa, de um navio ou de um carro
sdo conhecimentos transferiveis que podem ser, em alguns aspectos, modificados, mas
gque ndo perdem a qualidade essencial que permite a continuacdo da construcdo do
objeto em si. (SVEIBY, 1997; BOUNFOUR, 2003).

Na mesma linha de raciocinio de Sveiby (1997), Landfeldt (2016) aborda um
conceito de competéncia, complexo e multifacetado, com aplicagdo tanto no individuo,
guanto nas organizagcdes. No ambito do individuo a competéncia é produto do
conhecimento, das habilidades e das atitudes, configurando o conhecido acrénimo CHA
das competéncias, “que se correlacionam e afetam o desempenho de alguém”. Ja no
ambito organizacional “é a combinacédo de habilidades, recursos, processos, valores,
atividades e rotinas organizacionais” desenvolvidas ao longo do tempo e de forma
gradual e que séo dificeis de serem copiadas. Por essa razdo, gerariam vantagens
competitivas.

As tecnologias digitais tém causado um impacto significativo na reconfiguracao
das vantagens competitivas. Com o desfazimento e deslocamento do trabalho,
provocam transformacfes nos empregos e aumentam a lacuna (gap) de competéncias
gue hoje é exigido pelas novas tarefas e profissdes. Muito paradigmas antigos estao
sendo quebrados para se ajustar a essa nova realidade e, nesse contexto, empresas,
governos e individuos precisardo ser mais flexiveis e rapidos para criarem ambientes e
culturas que sejam mais favoraveis para o desenvolvimento das novas competéncias
exigidas na transformacéo digital (FORUM ECONOMICO MUNDIAL, 2016).

Algumas mudancas de paradigmas ja estdo sendo percebidas com relagdo ao
local de trabalho e novas formas de empregabilidade. Estdo surgindo for¢as de trabalho
mais adaptaveis e com formas de trabalho mais flexiveis, tais como as plataformas de
talentos on line, o teletrabalho, as equipes virtuais e os espac¢os de co-working que sao
formas modernas dos profissionais entregarem seu trabalho fora do ambiente fisico
tradicional das organizacdes (FORUM ECONOMICO MUNDIAL, 2016).

Além das novas formas de trabalho, tem-se a reconfiguracdo das novas
competéncias, que sdo requeridas com o deslocamento dos empregos quando eles
préprios ou suas tarefas especificas sao substituidas pelas tecnologias digitais. Mesmo
trabalhos que tenham certa estabilidade e que sejam menos afetados pelas mudancas
tecnolégicas, como o marketing e a cadeia de suprimentos tendem a exigir
conhecimentos e habilidades bem diferentes das demandadas no passado (FORUM
ECONOMICO MUNDIAL, 2016).
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A figura 4 apresenta alguns exemplos de setores industriais que estariam mais
instaveis e, portanto, mais propensos a terem suas competéncias afetadas pelas

tecnologias digitais no periodo de 2015 a 2020.

P — s}

¥ Qrof natame

Industries Owvarall 3555 650
Media, Entertainment and Inforfnation 27% 3%
Consumear 0% 1%
Healthcara 289% %
Energy 0% 0%
Profassional Services 3% 67%
Information and Communication Technology A5% 65%
Mobility 39% 61%
Basic and Infrastructura 42% S5B%
Financial Services & Investors 43% a97%

Figura 4 — Percentual de instabilidade / estabilidade de competéncias em diversos setores industriais de
2015 a 2020.
Fonte: Férum Econdmico Mundial (2016)

De forma geral, a principal reconfiguracdo em termos de competéncias que tem
sido relatada em processos de transformacdo digital € o rebalanceamento de
importadncia entre as competéncias técnicas (hardskills) e as competéncias
comportamentais (softskills). As hardskills sdo habilidades fisicas (manuais, de precisdo
e de resisténcia) e mentais (visuais, auditivas, de comunicagcdo, memoaria, controle de
gualidade, sensacéo de seguranca). Ja as softskills séo as habilidades de criatividade,
inteligéncia emocional, iniciativa, lideranca, pensamento critico e analitico, solucao de
problemas complexos dentre outras.

As competéncias que os profissionais precisam adquirir ou aprimorar na Era
Digital estdo cada vez menos voltadas para as competéncias fisicas e técnicas, as
hardskills, que tiveram muita importancia nas duas primeiras revolu¢des industriais. Mas
gue desde a Terceira Revolugéo Industrial tem sido automatizadas e estima-se que
continuardo sendo substituidas pelas tecnologias digitais, tais como a inteligéncia
artificial, machine learnig e sistemas inteligentes controlados por voz (FORUM
ECONOMICO MUNDIAL, 2018).

As profissdbes em ascensdo estdo exigindo competéncias essencialmente
comportamentais, as softskills, nas quais as maquinas e robés ainda ndo podem ser 0s
protagonistas. A figura 5 apresenta um quadro comparativo da evolugdo das
competéncias mais requeridas na contratacao de profissionais nos EUA desde 2018

com relacdo as que seriam demandadas e que estariam em declinio em 2022.
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Today, 2018 Increasing, 2022 Declining, 2022

Analytical thinking and innovation Analytical thinking and innovation Manual dexterity, endurance and precision
Complex problem-soiving Active learning and learning strategies Memory, verbal, auditory and spatial abiliies
Critical thinking and analysis Creativity, originality and initiative Management of financial, material resources
Active learning and learning strategies Technology design and programming Technology installation and maintenance
Creativity, originality and initiative Critical thinking and analysis Reading, writing, math and active listening
Attention to detail, trustworthiness Complex problem-solving Management of personnel

Emational intelligence Leadership and social influence Quality control and safety awareness
Beasoning, problem-solving and ideation Emational inteligence Coordination and time management
Leadership and social influence Beaszaning, problem-solving and ideation Visual, auditory and speech abilities
Coordination and time management Systems analysis and evaluation Technology use, monitoring and controf

Figura 5 — Habilidades demandas em 2018 e as que crescerdo e declinardo em 2022
Fonte: Forum Econémico Mundial (2018), p.4

O Forum Econdmico Mundial (2016) previa que, no futuro, o crescimento do
poder computacional e a geracdo exponencial de dados demandaria profissionais com
habilidades em andlise, visualizacdo e tomada de decisdo baseada em dados, além de
habilidade para resolver problemas complexos. Percebemos que essa previséo ja € uma
realidade no mercado de trabalho atual.

No entanto, mesmo essas habilidades podem estar com os dias contados no
futuro, uma vez que o0s sistemas computacionais, cada vez mais potentes,
possivelmente serdo capazes de realizar tarefas complexas consideradas nao rotineiras
(SUSSKIND & SUSSKIND, 2015). Em 2015, os autores foram mais longe:

“‘Maquinas cada vez mais capazes (usando Al,
técnicas de Big Data ou técnicas ainda néo
inventadas) chegardo a conclusdes e oferecerdo
orientagbes  que, noés, seres humanos,
considerariamos criativas ou inovadoras. Os
sistemas fardo conex0fes, identificardo padrbes e
correlages e encontrardo solugbes de maneiras que
nos parecerdo engenhosas, e muitas vezes muito

além de nossas proprias capacidades cognitivas.”

Profecia realizada hoje em dia, com a disponibilizacdo ao publico de sistemas de
inteligéncia artificial de modelo generativo, que possuem a capacidade de gerar
respostas em linguagem natural, a partir de uma grande quantidade de dados pré-
existentes, tais como o ChatGPT da OpenAl, o Bing da Microsoft e o Bard da Google,
entre outros. Na era do conhecimento e com o avanco das tecnologias digitais, a

ameaga do deslocamento das profissdbes por essas tecnologias “ndo se refere a
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capacidade dos sistemas de executar tarefas como as pessoas. E sobre se os sistemas
puderem superar os seres humanos” (SUSSKIND & SUSSKIND, 2015).

A rapida evolucao desses sistemas e a sua adocao pelo publico de forma
exponencial sdo um exemplo vivo de como as tecnologias digitais, como por exemplo a
Inteligéncia Artificial, estdo demandando a reconfiguracdo das competéncias individuais
€ organizacionais e, consequentemente, reforcam a necessidade de transformacéo
digital das pessoas e organizacdes. Além de suscitar por parte da academia, dos
governos e do meio empresarial a necessidade de avaliar seus impactos
comportamentais, éticos e legais, em vias de (a0 menos) tentar controlar as suas

consequéncias negativas.

2.2.2. O modelo de gestédo por competéncias

N&o parece ser novidade que a organizacd0o que gerencia ativamente as
pessoas componentes de sua forca de trabalho tende a conseguir identificar as
competéncias e talentos que possui podendo perceber mais rapidamente se eles estdo
alinhados com a sua estratégia ou se existe alguma lacuna que possa vir a atrapalhar
sua performance no futuro. Além disso, essa gestdo ativa permitiria também uma
transformacao digital mais rapida e efetiva.

A gestéao ativa de pessoas surgiu com Elton Mayo, na década de 1930, trazendo
“uma abordagem mais humanistica da administracao” e ficando conhecida como a teoria
das relagbes humanas porque “desloca a preocupagao que antes estava nas tarefas e
como eram executadas para a preocupag¢ao com o capital humano das organizagoes”
(BOTTA, 2017).

E a partir do desenvolvimento da teoria das relacées humanas que a atengéo se
volta para a valorizacdo do capital humano como um importante ativo dentro das
organizacdes, no qual se deve investir com a promessa de retornos significativos para
0 seu proprio beneficio (BOTTA, 2017). Na reflexdo sobre a gestdo de pessoas que as
organiza¢des podem analisar as maneiras pelas quais o conhecimento individual se
incorpora ao conhecimento coletivo da organizagéo, criando vantagens competitivas
gue podem diferencia-las no mercado em que atuam (DA SILVA e DE MELLO, 2013).

Landfeldt (2016) apresenta a evolucéo historica pela qual passou a gestado de
pessoas e seus diversos modelos na figura 6, destacando as principais caracteristicas

de cada modelo.
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MODELOS DE GESTAQ

DE PESSOAS DEFINICAQ/FINALIDADE ORIGEM CARACTERISTICAS
Década de 1390 nos EUA surge o . B
Conceito baseado na imagem de vma | primeiro personal office com o objetivo Especializaglo das organizagbes,
. o Y mobilidade da forga de frabalho no pais,
Maodelo como area de trabalho com foco prioritiio | de melhorar a eficiéncia dos individuos T .
) . . . falta de disseminacdo dos sindicatos.
Departamento Pessoal s transacdes de processos e sistemas | a0 menor custo possivel

Funciondrios passam a sef considerados

burocraticos. Cendrio da Administracdo Cientifica: . "
como fator de producio.

eficiéncia dos custos.

Mudanca de foco da administragdo de
pessoas em tarefas, custos e resultado
produtivo, para o comportamento humano.
Surgem conceitos como: avaliagio e
desenvolvimento de pessoa, necessidade de
treinamento para gerentes, relagdes
tnferpessoais, motivacho e lideranca.

Esse modelo se articula em toro do | Década de 1920: influéneia da psicologia
Modelo como Gestiodo | envolvimento e motivacio das humanista e pesquisas de Elton Mayo.
Comportaments Humane | pessoas 1a organizacio, fidelidade, | Influéneias da psicologia na
estabilidade, assisténeia e submissio. |administracio.

Décadas de 1970  80: surge vm novo
Adaptacdo das estratégias do negocio |critério de efetividade com o conceifo de
e conciliago de inferesses infernos e | estratégia na gestio de recursos
externos, integrando as politicas de | humanos.

BH com a estratégia, deixando a ideia | Década de 1980: Harvard Business

de generalizacio. School desenvolve vma nova perspectiva
da gestdo estratégica de pessoas.

Coma era da competitividade, emergem | Busca integragio entre competéncias

Inicio da ruptura com escolas
comportamentais e com o conceifo de
motivagio genérica.

Demonstracio da importineia do modelo de
gestio de pessoas se adaptar 4 estratégia do
fegocio.

Maodelo Estratégico de
Gestio de Pessoas

A orincioal finalidade desse modelo temas como: vantagem competitiva, organizacionais ¢ individuais, com
pHCp S estratégia empresarial competitiva, alinhamento entre os vitios subsistemas de
. por competéncias é de desenvolver e s A . .
Modelo de Gestio de reengenharia e reestruturacio e gestio de pessoas. Planejamento, captacio,

estimular as competéneias hnmanas
Decessirias para surgirem as
competéncias orgAIZACionals.

competéncias essenciais. A gestiopor | desenvolvimento e avaliagio das
competéncias surge para estimularas | competéneias necessdrias para se alcancar as
competéncias Iumanas necessdrias para | mefas organizacionais a partir da gestdo
gerar competéncias organizacionals estratégica de pessoas.

Pessoas Por competéncias

Figura 6 — Modelos de Gestao de Pessoas
Fonte: LANDFELDT (2016)

Em relacdo & gestdo de pessoas por competéncias, Branddo e Guimaraes e
Carbonne et al. citados por Da Silva e De Mello (2013), entendem que ela “envolve os
esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar’ as competéncias do capital
humano de forma a alcancar o que se espera dele dentro das organizacoes.

Esse processo se inicia com o Planejamento Estratégico e o estabelecimento
dos direcionadores e objetivos estratégicos da organizacdo. Depois, seria necessario a
realizacdo do mapeamento das competéncias necessarias para alcangar os objetivos
estratégicos definidos e a identificacdo das lacunas (gaps) e sobreposi¢des (overlaps)
de competéncias da forca de trabalho. Como terceiro passo, seria necessario conduzir
a capacitacdo das pessoas através de diversos programas educacionais (cursos
presenciais e a distancia, congressos, seminarios, treinamento, grupo de estudos, troca
de experiéncias etc.) para preenchimento das lacunas e/ou reposicionamento das
pessoas para atenuacdo das sobreposicfes, com a finalidade de atingir os
direcionadores estratégicos delineados (LANDFELDT, 2016; DA SILVA, DE MELLO,
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2013). Sendo a capacitacao vista como um “processo de aprendizagem permanente”
para o desenvolvimento das competéncias” (LANDFELDT, 2016).

A fase crucial para a gestdo por competéncias € o mapeamento do capital
humano existente nas organiza¢des, uma vez que serve para se identificar quais as
competéncias e talentos elas possuem ou ndo, quais precisam desenvolver ou adquirir
para atingirem seus objetivos estratégicos, bem como avaliar se poderdo desenvolver a
capacidade dinamica necessaria para enfrentar ambientes de incertezas, como é o da
transformacéo digital.

Com esse foco, Da Silva e De Mello (2013) salientam que as organizagfes
precisam criar mecanismos que envolvam a adocdo de modelos, desenvolvimento de
sistemas educacionais (tais como programas de treinamento e desenvolvimento cuja
finalidade é o aprendizado das competéncias), para que o seu capital humano “possa
assumir atribuicdes e responsabilidades mais complexas”. Brand&o e Bahry citados por
Da Silva e De Mello (2013) afirmam que “[...] a etapa de mapeamento de competéncias
€ de fundamental importancia, pois dela decorrem as acdes de captacdo e
desenvolvimento de competéncias, avaliagao e retribuicdo”. Para as autoras, essa é a
fase do estudo dos objetivos estratégicos da organizacdo, quando em seguida, “se
definem as competéncias necessarias para atingir esses resultados. Uma vez realizado
o devido mapeamento dessas competéncias, busca-se o desenvolvimento de acbes
educativas que possam suprir essas necessidades.”

O mapeamento das competéncias vai além de mudancgas internas que podem
provocar nas organizacdes, pois € capaz de atingir de forma significativa também o
ambiente externo. Segundo relatério do Férum Econdmico Mundial (2016), uma minoria
da forca de trabalho global, que correspondia a um pouco mais de 3 bilhdes de pessoas
a época, eram empregadas em grandes e emergentes empresas multinacionais. E sédo
estas empresas que, ao planejarem a sua forca de trabalho estabelecendo as
habilidades requeridas e o0 quantitativo de pessoas necessarias para executar
determinada tarefa/trabalho, além de determinarem o ritmo da mudanca dessas
habilidades também influenciam as pequenas empresas, bem como o ecossistema de
empreendedorismo.

Com relacdo as organizacdes publicas, a gestdo por competéncias surge no
Brasil a partir da instituicAo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), com o Decreto n. 5.707/2006 que, conforme explica Landfeldt (2016), traz o
mesmo conceito de competéncias apresentado por Brandao (2008) e tenta promover a
capacitacdo dos servidores, através do desenvolvimento das competéncias individuais
— conhecimentos, habilidades e atitudes — e organizacionais para o alcance dos

objetivos da instituicdo. No entanto, segundo Oliveira e Silva, citados por Landfeldt
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(2016), o modelo da gestédo por competéncias da administracdo publica é reducionista
por deixar de lado os outros subsistemas que de fato contemplam a gestdo por
competéncia tais como: 0 mapeamento, recrutamento e sele¢do, avaliacdo de
desempenho e remuneracdo. A figura 7 apresenta como exemplo, as fases de um

modelo de gestdo por competéncias aplicado em Universidades Publicas Federais.

1. Diagnéstico do 2. Definigio do 3. Dimlga‘;;io do 4 Definigio de 3. M.apeanfeu?o de 6. Mapea.mnem_o das
Fase Cenario - meodelof Competéncias Competéncias
Organizacional modelo a ser utilizado sensibilizacdo grupos de trabalho Organizacionais Funcionais/ Necessanas
Markus, Cooper- Ruas (2005) / 5 _. -
Referéncia | Femandes(2013) | Thomas, Allz}:-:as Ruano (2003) Dutra (2009) Bra.udﬁ(o e Ba]hq- Lméﬂ") | Brandioe
(2003) (2003) ¥ (2003)
Universidade 1 X X X X X X
Universidade 2 X X - X X X
Universidade 3 X X X X X X
Universidade 4 X X - X X X
Universidade 5 X X - X - X
Universidade 6 X X - X X
Universidade 7 X X - X X
7 Mapeamento de - L 10. Avaliagio e | 1) potibmiciods | 12 Acompanhamento e
Fase comipetencias 3. Ideunﬂcagaﬁo do 5. C;.:pac_'na‘;a.o de muontioramenta das competéncias dos | feedback de resultados da
existentes / gap de competéncias Servidores competéncias dos )
individuais servidores servidares e
Referincia | a0 S | Brandio e Bahey 2005| Droado eBahey | BrandZo e Babey | by gz, ¢ Batey 2005| Brandio e Babry 2005
Universidade 1 X X X -
Universidade 2 - - - X
Universidade 3 X X X
Universidade 4 X X - -
Universidade 5 - - X X - X
Universidade 6 - - -
Universidade 7 - - -

Figura 7 — Fases do modelo de gestéo por competéncia em Universidades Publicas Federais
Fonte: LANDFELDT (2016)

Uma situacdo intrigante comparando as organizacbes publicas com as
organizacdes privadas é com relacdo ao preenchimento do seu quadro de pessoal. Nas
organizacdes publicas, diferentemente das organizacdes privadas, ndo se pode
escolher livremente os talentos que formaréo seu capital humano. O preenchimento do
guadro de pessoal nas organiza¢des publicas €, em sua grande maioria, oriundo de
concurso publico onde aqueles que tiverem sido aprovados, preenchendo as
habilidades técnicas (TRIGUEIRO-FERNANDES et al., 2018) ou as hardskills exigidas,
tém o direito de ingressar na organizacdo. Essa caracteristica das organizacfes
publicas torna o seu processo do mapeamento de competéncias um grande desafio.

O crescimento do numero de estudos envolvendo a gestdo por competéncias,
segundo Amorim et al. (2010), citando Zuniga, se deu “como consequéncia das
mudang¢as do mercado e preocupagdo com a competitividade empresarial” e com o
aumento de produtividade advindas da evolucéo tecnoldgica. E para lidar com ela,

“tornou-se necessaria uma adequada capacitagdo das pessoas. Assim, a competéncia
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ganha importancia, muito além de estrutura e tecnologia: as pessoas precisam saber

lidar com o ambiente de mudanca.”

2.2.3. Automacao, deslocamento dos empregos e produtividade

A preocupacgdo com o impacto da evolucéo tecnolégica sobre o trabalho ndo é
um fato novo. As duas primeiras revolugdes industriais, alavancadas pelo advento das
tecnologias da maquina a vapor e da mecanizacdo permitida pela eletricidade,
impulsionaram a producdo em escala e deslocaram o trabalho de muitos artesdos. As
tarefas e habilidades especificas de uma dada ocupacao e que levavam muito tempo
para ser adquirida e realizada, passaram a ser executadas em diversas etapas, por
diversos trabalhadores menos qualificados, mas que podiam produzir em menor tempo
(FREY e OSBORNE, 2013).

Uma das caracteristicas da especializacdo do trabalho, tecnologia de fabricacdo
do Século XIX, foi a decomposicdo das habilidades complexas em tarefas simples. Um
bom exemplo ocorreu com a linha de producdo da Ford Motor Company, em 1913. Essa
linha de producéo foi projetada para ser operada demandando habilidades simples que,
ao invés, de utilizar apenas um trabalhador, utilizava 29 pessoas menos qualificadas,
reduzindo o tempo total de trabalho em 34%. Anos depois, em 1933, John Maynards
Keynes, cunhou um termo que utilizamos até hoje para se referir as ditas “tecnologias
desempregadoras” (FREY e OSBORNE, 2013).

O impacto da automacdo no mercado de trabalho esta bem estabelecido na
literatura, principalmente com relacdo ao aumento do desemprego para ocupacdes
intensamente manuais e rotineiras, ou seja, aquelas em que 0s processos sao tdo bem
definidos que podem “ser executados facilmente por sofisticados algoritmos”. E na
medida em que ha a diminuicdo e o esvaziamento da demanda por ocupa¢c@es manuais
e rotineiras, respectivamente, e a renda desse tipo de trabalho declina. Por outro lado,
cresce a demanda e a renda das ocupacgdes que exigem habilidades cognitivas mais
complexas, tal como a competéncia para solugdo de problemas. (FREY e OSBORNE,
2013)

Brynjolfsson e McAfee, citados por Frey e Osborne (2013) consideram que a
automacdo nao esta “mais confinada nas tarefas rotineiras de fabricacdo” permitindo
gue acontecam também em tarefas ndo rotineiras ou mais complexas, que ha décadas
eram inimaginaveis, como por exemplo: na automacgéo de carros, na elaboracéo de
documentos legais e em diagndsticos médicos. Em seu estudo classico sobre o tema,
Frey e Osborne (2013) estimaram que 47% dos empregos nos EUA teriam alta

probabilidade de serem automatizados em uma década ou duas (figura 8).
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Figura 8 — Probabilidade de automacgé&o dos empregos nos EUA em 1 década ou mais
Fonte: FREY e OSBORNE, 2013.

As atividades administrativas e de escritorio, as de producao e as de transporte
e logistica seriam as mais afetadas, com probabilidade variando entre 70% e 100%. As
administrativas porque os algoritmos de big data estdo aumentando sua capacidade de
reconhecer padrdes preestabelecidos. As de produgéo porque a industria robética esta
cada vez mais desenvolvida e substituindo cada vez mais tarefas rotineiras nesse tipo
de industria. E as de transporte e logistica porque os carros autbnomos continuardo a
ser produzidos com sensores cada vez mais eficientes e a baixo custo, aumentando a
demanda dos consumidores por esse tipo de tecnologia.

Frey e Osborne (2013), afirmam ainda que a “inteligéncia social’, competéncia
relacionada ao trabalho em grupo e inerente as pessoas (persuasdo, negociacao,
convencimento, empatia, interpretacéo e coordenacéao de atividades) tera baixo risco de
ser automatizada. Para 0s autores, enquanto os gargalos da criatividade e da
inteligéncia social ndo foram resolvidos pela tecnologia, profissbes que lidam com elas
tal como artistas, educadores, matematicos, engenheiros e advogados estardo correndo

baixo risco de automacéo. Pelo menos, por enquanto.
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Percebe-se ainda hoje que a automac¢do continua substituindo competéncias
mais técnicas (as hardkills) de forma geral. Mas com relacdo & automacdo das
competéncias comportamentais (as softskills), ainda ha grande distincdo setorial.
Tomando como exemplo a softskill “solugdo de problemas complexos” em setores
industriais pesadamente técnicos, como os de Infraestrutura e de Energia, essa
habilidade é facilmente automatizavel. Por outro lado, em setores como 0s de servigos
profissionais e das TICs h& a tendéncia de a automacédo ndo acontecer em fungéo
desses setores terem atividades que geralmente exigem esse tipo de competéncia em
conjunto com a softskill “capacidade analitica” (FORUM ECONOMICO MUNDIAL,
2016).

A realidade que se constata, desde as automacgfes ocorridas no século XIX, é
gue na medida que uma hardskill é substituida por uma tecnologia, 0 mercado necessita
de profissionais qualificados com mais softskills que terdo um custo maior de
contratagéo, pois seréo profissionais mais raros e, portanto, mais caros no mercado de
trabalho. Frey e Osborne (2013) lembram que a ideia de que os avancgos tecnolégicos
favorecem mais os trabalhadores qualificados € um fenbmeno do século XX.

A OCDE (2016) analisando o crescimento dos empregos nos seus paises
membros, destaca que desde a Terceira Revolucdo Industrial, em meados dos anos
1970 e 1980, ascidades gque investiram em alta tecnologia, ou seja, que investiram em
trabalhos mais cognitivos do que rotineiros, criaram maior nimero de novos empregos
e atrairam mais trabalhadores altamente qualificados, aumentando os salarios nessas
localidades, do que as cidades que tiveram investimentos em trabalhos mais rotineiros
e que mais tarde sofreram com a automacao.

Entretanto, o impacto da automacao na produtividade carece de evidéncias na
literatura, em contraponto ao que o senso comum e alguns dados isolados nos levava
a crer. Em recente estudo da OCDE (2019), verificou-se que ndo existem evidéncias
nesse sentido. Na comparacdo entre os paises membros, em um intervalo de duas
décadas, uma antes da disseminacao da digitalizacdo (entre 1998 e 2007) e a outra
durante (entre 2008 e 2017), os dados agregados demonstram que somente a Espanha
e a Irlanda demonstraram ganhos de produtividade da primeira década para a segunda,

enguanto os demais paises tiveram perdas, conforme se pode perceber na figura 9.
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Figura 9 — Comparacao entre produtividade e os efeitos da digitalizacao
Fonte: OCDE (2019)

Apesar do estudo ter considerado as crises econdmicas que interferem no
fendmeno, percebeu-se que, os ganhos conseguidos com a transformacao digital ainda
nao tinham sido altos o suficiente para levar a um ganho significativo na produtividade
dos paises como antes se pensava. (OCDE, 2019)

O estudo apontou potenciais causas para esse comportamento e concluiu que
poderiam ser contornadas através da priorizacdo de politicas de promocdo de uma
transformacéo digital mais eficiente e inclusiva, visando estimular a produtividade nessa
nova economia digital. As principais recomendacdes foram no sentido da: a) promocao
de uma educacdo focada em adquirir novas habilidades digitais (upskilling) e
ressignificar as competéncias ja adquiridas ao longo da vida (reskilling); b) incentivo e
melhora nos investimentos em infraestrutura para permitir o acesso da internet de alta
velocidade; c) reducdo de barreiras para as empresas contratarem mais startups,
permitindo a inovacdo; d) reforco das politicas e reavaliacdo das regulacbes para
permitirem uma concorréncia mais igualitaria em ambientes dindmicos; e) reducéo de
barreiras financeiras e tributérias para incentivar a digitalizacao; e f) estimulo de servicos
governamentais mais digitais, ampliando a gama de servigos publicos acessiveis on line
e tornando os dados governamentais com ampla disponibilidade ao publico.

Partindo dessas sugestdes, verifica-se a importancia de se fomentar a
capacitacdo do capital humano para adquirir as novas habilidades e competéncias
importantes em seu processo de transformacao digital. E acredita-se, nesse cenario,
gue serdo as habilidades humanas, as softskills principalmente, os ativos cruciais que
prevalecerdo com uma vantagem competitiva em qualquer organizacgo.”. (FORUM
ECONOMICO MUNDIAL, 2018).

Outra abordagem potencial para conseguir sucesso ho processo de
transformacdo digital da forca de trabalho seria aplicar a “Visdo das capacidades

dindmicas” ou Dynamic-Capability View (DCV), em inglés. A DCV foi uma construcao
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de TEECE e colaboradores em 1997. Para os autores, as organizacfes que obtém
maior vantagem competitiva sdo aquelas que conseguem mobilizar suas capacidades
dindmicas, ou adaptéveis, em ambientes volateis, com o objetivo de construir, integrar
e reconfigurar sua competitividade, conduzindo um desempenho de longo prazo.
(TEECE et al., 1997).

Lin e Wun (2014) trazem uma definicdo melhor para as capacidades dindmicas
como “a capacidade da empresa para integrar, aprender e reconfigurar recursos
internos e externos. Recursos internos, geralmente, representam os recursos possuidos
pela prépria empresa, enquanto recursos externos podem ser obtidos através de
aliangas cooperativas e aquisigoes”.

Para os autores, as capacidades dindmicas sdo de trés tipos: integracédo
dindmica, aprendizado dindmico e reconfiguracdo dindmica. Lin e Wun (2014) trazem
um exemplo da capacidade de aprendizado dindmico: é quando uma organizagéo
descreve um processo de aprendizado, alimentado pelas experiéncias dos executivos
e pela absorcdo de informagbBes e recursos externos buscando atingir vantagem
competitiva, ao mesmo tempo que transforma ou reconstrdi seus recursos internos
direcionando-os para aprender e lidar com a concorréncia e se adaptar as variacbes do
mercado.

As capacidades dinAmicas de uma organizacdo sdo aquelas capazes de extrair
dos recursos disponiveis o que eles tém de melhor, transformando-os em ganhos de
desempenho e competividade num ambiente de constante mudancas. No cenario aqui
apresentado, advindo da Revolucéo Digital, as organizacdes gue conseguirem entender
como treinar melhor, capacitar melhor ou adaptar melhor sua for¢ca de trabalho, com
base em suas capacidades dinamicas, principalmente olhando para o seu capital
humano como um dos recursos internos de maior relevancia, podera alcancar a
competitividade e desempenho que almejam durante o seu processo de transformacéo

digital.

2.3 O Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT)

O Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT) é uma ferramenta do
Planejamento da Forca de Trabalho (PFT). Para compreender o DFT € preciso,
primeiramente, compreender o que € o PFT. O planejamento da forca de trabalho “é
parte integrante da gestdo de pessoas e fornece informagbes para garantir que a
organizacao esteja preparada para as suas hecessidades atuais e futuras” (SERRANO
et al., 2018). Ele busca analisar e conhecer a forca de trabalho atual para verificar se

uma dada organizacdo possui as pessoas certas, nos lugares certos, com as
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habilidades certas e no momento certo, alinhando-as com sua missdo e objetivos
estratégicos o levantamento de lacunas de competéncias existentes e necessidades
futuras da organizacdo (SOUZA e MELLO Jr.,2018).

O PFT é, portanto, um importante instrumento estratégico e de gestéo de pessoal
a ser utilizado pelas organizaces, inclusive as publicas, com vistas a atrair e reter
talentos e viabilizar o desempenho sustentdvel das organizacbes pensando nas
necessidades atuais e futuras em termos de pessoas, recursos e demandas.
(SERRANO et al.,2018). Ele enfrenta muitas barreiras para ser implementado dentro
das organizacdes publicas sendo algumas apontadas por Serrano et al. (2018) em seus
estudos sobre o DFT: foco em solugbes para resolver problemas de curto prazo,
desconsiderando o impacto sustentavel de longo prazo; falta de apoio da gestédo de
cada unidade de trabalho; regras pouco flexiveis que impedem a inovacao; falta de
confianga das técnicas de planejamento e resisténcia a mudanca.

Sob o ponto de vista das organizac¢des publicas o relatério da OCDE (2010) ja
apontava que elas ndo se apropriavam do planejamento da forca de trabalho para
buscar entender e adequar melhor as habilidades — hardskills e softskills - de seus
agentes a prestacdo de servico que precisavam entregar. Os motivos apontados no
relatério da OCDE e por Trigueiro-Fernandes et al. (2018) continuam os mesmos :
processo de contratacdo dispendioso e longo dos concursos publicos; dificuldade de
reducdo do quadro de pessoal por queda no volume de trabalho uma vez que as
demissbes raramente ocorrem; baixa rotatividade do quadro de pessoal uma vez que o
servidor pode estender seu vinculo mesmo em casos de aposentadoria e os Planos de
Demissao Voluntaria sdo normalmente evitados pois representarem um alto custo para
as organizacdes em geral. Nesse sentido, Lourdes Marinho e Vasconcelos (2007)
acrescentam aos motivos: limitagdo imposta pela legislacdo quanto a economicidade
dos recursos publicos e traz uma constatacdo que ainda hoje permanece que € a
dificuldade dos modelos em prever a quantidade de pessoas em ambientes de
incertezas.

Como ferramenta do PFT, surgem as metodologias de Dimensionamento da
Forca de Trabalho ou DFT. O dimensionamento € um método estudado dentro da
ciéncia da administracao e tem por base a Administracao Cientifica de Frederick Taylor,
com o estudo dos tempos e movimentos. Taylor, através de um método de
dimensionamento, calculava o namero ideal de pessoas por meio de um estudo
cuidadoso do tempo e aplicava o método num funcionério-padrdo para o
desenvolvimento de uma tarefa. A partir dai, ele calculava a quantidade de tarefas que
seriam necessarias para se obter o numero de funcionarios ideal (LOURDES MARINHO
e VASCONCELOQOS, 2007).
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Dimensionamento € um método para se estimar qual a quantidade étima ou ideal
de trabalhadores para se alcancar um determinado objetivo. Ele serve para a
identificacdo do quantitativo ideal de pessoas para a realizacdo de um conjunto de
entregas com base no contexto organizacional e nas caracteristicas pessoais.
(SERRANO et al., 2018) e € uma ferramenta de gestao que utiliza técnicas quantitativas
distintas para definir a quantidade ideal de pessoas para a entrega de determinada
atividade programada. (FREITAS, 2020). O DFT tem a finalidade de equalizar os
recursos disponiveis com 0s recursos necessarios para o cumprimento dos objetivos
das organizacbes. Ndo pode ser um instrumento que nem subdimensione nem
superdimensione o quadro de pessoal. No primeiro caso, porque pode levar ao ndo
cumprimento das entregas, além de problemas de salide com equipes sobrecarregadas;
€ no segundo, porque o excesso pode levar a desperdicios de recursos e a
desmotivacéo. (TRIGUEIRO-FERNANDES et al., 2018)

Nao existem teorias especificas na literatura sobre o DFT e sim diversos modelos
utilizando diferentes operadores matematicos, estatisticos e de l6gica formal, criados
por técnicas de modelagem quantitativas também distintas e que se utilizam das mais
diversas bases teodricas, nem sempre cientificas, mas que apresentam alguma relacéo
com o estudo da avaliacdo do trabalho (eficiéncia, produgdo, bem-estar, etc).
(SERRANO et al.; 2018). E em se tratando de transformacéo digital, observa-se que as
atuais metodologias de dimensionamento nas organiza¢des publicas nao estao sequer
percebendo o potencial desse fenémeno.

Em estudo levantado pelo TCU em 2016, em organizac¢@es publicas federais, foi
identificado que mais de 50% dos respondentes, apesar de terem iniciativa em
dimensionar a sua forca de trabalho, ndo tinham nenhuma metodologia de
dimensionamento, e 0os poucos que tinham nao aplicavam técnicas continuas da
metodologia com o objetivo de melhorar seus modelos com a criacdo de séries
histéricas conseguidas pela coleta e tratamento de dados; algumas contratavam
consultorias externas para implementacdao do dimensionamento sem ao menos ter um
planejamento de sustentacdo dos seus modelos no longo prazo; e apesar de
perceberem que as habilidades dos servidores e funcionarios publicos exerciam efeito
significativo no DFT, com a falta de planejamento a longo prazo, acabavam nao
desenvolvendo as competéncias necessarias para absorver as técnicas que ajudariam
a tornar o dimensionamento um processo mais dinamico. (SERRANO et al.,2018)

Outro estudo realizado em um Tribunal de Justica considerou como avango
tecnologico os seus “sistemas eletrdnicos” além de apontar variaveis tradicionais para
medir o trabalho, tais como assiduidade, pontualidade, disposi¢cdo para o trabalho,

espirito de equipe dentre outras, conforme vemos na figura 10.
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Fatores (Dimensoes)

WV aridwvel Descrighoda varidvel
w0 1 2 3 4
disp trab.1 |Os servideres sdo assiduos, na sua unidade 0.75 - - -
disp trab2? |Os servidores da sua unidade sdo pontuais 0.81 - - -

diso trah.3 05 servidores da sva umdade demonstram 07
P | disposicio para o trabalho . i i

Ma suza vnidade, os servidores comprem a carga

disp trabd | oriria estabelecida otk I i -
Os servidores da sua umidade tém espirito de e
rel_eq.l ) 0.75 - - -
Squpe
cel oo 2 Existe uma boa comunicacdo entre servidores na 0.67
"0 | oua unidade. facilitando o desempenho das - i i )
Ma sua umdade, os servidores sabem realizar suas -
cap_tec.1 i 0.71 - - -
tarefas
Na uvmidade jdiciania, os senvidores possuem -
cap_tec.2 0.72 - - -

capacidade tecmica para desempenhar as

uso sist 1 A utilizacdio de sistemas eletrdmicos aumenta a 0.87
— |produtividade na sua unidade organizacicnal ~ - _ )
. A utilizacdo de sistemas eletromicos (PROJUDL
uso sist? | - .. - 0.86 - -
- SAJ. PJE) agiliza o trimite dos processos

uso sist3 'Ds . sistemas elet.i'c‘mcoe sdo  frequentemente _ 0.52 ) i
— uiilizados na sua unidade de trabalho

O espaco fisicoda spa wmidade € adequado para a

1 realizacio do trabalho B i 0.8 )
) O conforte das instalagdes 0o sen espago de -
nfra 2 - - -
- trabalho proporciona nma melhor execucio das 0.85
Na sua unidade, a quantidade de atividades
saz_at.l - - - 0,83

realizadas pelos servidores & ional durante todo o
caz at2 A quantidade de atividades desenvolvidas no sen 0.81
- setor & 3 mesma ao longo do dia ~ ) ) i

Figura 10 — Fatores que podem influenciar o Planejamento da Forga de Trabalho e a produtividade
Fonte: TRIGUEIRO-FERNANDES et al. (2018)

Trigueiro-Fernandes et al. (2018) demonstram também na figura 11 como uma
determinada organizacdo publica tratou recentemente o grau de especializacdo das
atividades por ela desenvolvidas, mas sem passar perto de qualquer elemento que

demonstrasse a preocupacgdo com a transformacao digital.

Especializacio da atividade

As atividades s3o totalments especializadas nesse drgdo,
requeram conhecimentos e habilidades especificas para sua 1 Baixa
realizagdo.

As atividades s3o parcialmente especializadas, & requerem

. 2 | Moderad
conhecimento e habilidades especificas moderadas. pasrads

As atividades ndo s3o especializadas nesse dérgdo, nao
requerem conhecimentos e habilidades especificas para sua 3 Alta
realizagdo.

Figura 11 — Varidveis quanto as habilidades requeridas em uma administragcao publica federal
Fonte: Elaborado pela autora com base em TRIGUEIRO-FERNANDES et al. (2018)
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Esses exemplos ajudam a evidenciar o quao longe as organizacfes publicas
estdo de perceberem e se prepararem para o impacto que as tecnologias digitais nas
entregas de seus servicos.

N&o se pode perder de vista que o processo do dimensionamento da forca de
trabalho é um processo vivo, dindmico e deve estar alinhado com o planejamento
estratégico da organizacdo. Conhecer e saber dimensionar a forca de trabalho
necessaria além de ser uma ferramenta fundamental para o gestor dentro da
organizacdo, € também uma tarefa desafiadora, pois exige dele tomadas de decisao
mais assertivas e mais rapidas capazes de acompanhar as mudancas provocadas pela
transformacéo digital.

Diversos modelos de DFT estdo sendo desenvolvidos e aplicados no Brasil e
também internacionalmente, mas tendo em vista que 0 objetivo dessa pesquisa é
analisar a metodologia dentro das organizacgdes publicas brasileiras e uma vez que a
revisdo de literatura apontou que o modelo mais adotado e reconhecido na
administracao publica federal foi, e continua sendo até o momento, o de Serrano et al.
(2018), foi esse 0 modelo escolhido e tomado como referéncia nesse estudo.

Serrano et al. (2018) apontam que ha uma diversidade de procedimentos e
variaveis para criagdo de modelos de dimensionamento em que as organizagées usam
como fundamento bases tedricas sem evidéncias cientificas. Isso tornam os modelos
mais subjetivos e que usam variaveis que nem sempre sdo as mais adequadas para
realizar o dimensionamento. Por essa razao, eles sugerem trés passos importantes para
a adocdo de "uma pratica consciente de dimensionamento”: 1°) definir uma teoria e
analise organizacional adequadas aos objetivos das organizacdes aplicando uma das
teorias da &rea de Administracdo para a analise do trabalho, sendo alguns exemplos: a
teoria racional, a divisdo do trabalho, a Teoria Burocratica e a Teoria da Contingéncia;
2°) escolher as variaveis relevantes; e 3°) aplicar a literatura cientifica relevante.

Importante destacar que Serrano et al. (2018) entendem que um
dimensionamento consciente atinge os objetivos organizacionais quando consegue
guantificar as variaveis para atingir esses objetivos. No entanto, afirmam que quantificar
missao e valores organizacionais € uma tarefa muito dificil. A solugcdo encontrada pelos
estudiosos de dimensionamento é dividir o trabalho, da forma como era preconizado
pela Administracdo Cientifica, em macroprocessos, processos, atividades e entregas. O
gue significa dizer que se pode detalhar o trabalho partindo de uma visdo mais geral
(macroprocessos) para a mais pormenorizada (entregas), sendo esta Ultima a mais
utilizada no dimensionamento por gerarem dados mais precisos e de menor custo para

as organizacgoes.
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Os autores apresentam trés dimensbes gerais que aparecem em todas as
organizacdes — pessoas, resultado e contexto - separadas em aspectos tangiveis e

intangiveis como apresentado no quadro 1.

Quadro 1 - Aspectos tangiveis e intangiveis nas dimensdes organizacionais

Aspectos Pessoas Resultado Contexto
Faltas, quantitativo de pessoas, Quantidade de produtos (v oo s i I
Tangiveis média de idade, carga-horaria, produzidos, quantidade de Ao, RS
: E politicas publicas
escolaridade servigos prestados

Bem-estar, competéncias, Esforgo, eficiéncia, C."ma. organlzau_oru 2 cgltur_a
Intangiveis e 5 : aaey organizacional, condigdes climaticas e

satisfagé@o, complexidade informatizagédo

cultura do pais

Fonte: Elaborado pelra'édtb?ré baseado em Serrano et al. (2018)

A dimensao de “pessoas” trata dos individuos que atuam na organizagao; a de
“resultados” trata do que é produzido e a de “contexto” sdo aspectos gerais indo além
dos aspectos comportamentais dos individuos. Os aspectos “tangiveis” e “intangiveis”
sdo as variaveis hard (ou quantitativas ou objetivas) e variaveis soft (ou qualitativas ou
subjetivas). A primeira sao atributos prontamente quantificaveis (quantitativo de
pessoas, producdo, entregas, tempo, etc.); a segunda sdo atributos advindas do
comportamento humano ou de seus efeitos (competéncias, satisfacéo, eficiéncia, etc.)
(SERRANO et al.; 2018) e que, por essa razdo, sao mais dificeis de mensurar.

O modelo defendido pelos autores sdo os que usam as variaveis hard uma vez
gue o DFT é uma ferramenta essencialmente quantitativa e ndo qualitativa. Apesar dos
autores reconhecerem que h& muitos estudos cientificos dedicados a transformarem as
variaveis soft em hard e que, uma vez quantificadas, podem ser utilizadas nos modelos
de dimensionamento. Para Serrano et al. (2018) dimensionar € prover informacfes
guantitativas a um modelo para gerar resultados.

Sintetizando o trabalho apresentado por Serrano et al (2018), a visdo dos autores

sobre o DFT considera os seguintes achados no quadro 2:
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Quadro 2: Resumo sobre DFT no trabalho de Serrano et al. (2018)

a) DFT & essencialmente um procedimento quantitative. Todos os modeles de DFT geram o mesmo
resultado. a quantidade ideal de pessoas.

b) M&o existe uma teoria especifica sobre DFT mas existe a pratica muitc bem consolidada e
fundamentada na técnica de modelagem que é uma pratica de criagio de modelos baseada em
técnicas quantitativas distintas.

c¢) Podem existir diversos modelos para descrever o mesmo fendmeno, mas devera ser selecionado
o mais parcimonicse (escolha de informagdes relevantes disponiveis para ser utiizado em qualquer
tipo de organizacfo), menos complexo e capaz de explicar a realidade de forma mais simples.

d) Diante da diversidade de varidveis e procedimentos existentes para se propor modelos de DFT &
necessario seguir padries e objetivos organizacionais bem fundamentados.

@) O modelo de DFT deve ser testado e uliizade de forma consciente seguindo trés passos
importantes: definigio de uma teoria e andlises organizacionais; escolha de varidveis relevantes (hard
ou quantitativas ou cbjetivas e soft ou qualitativas ou subjetivas); e uso da literatura cientifica relevante.
A teoria define o que é e quais 580 os objetives de uma organizacdo e a andlise verifica se os objetivos
estdo sendo alcancados observando os processos de reviséo do desenvolvimento, o ambiente de
trabalho, o pessoal @ a operagéo da organizagio. Ndo importa qual teoria sera adotada, mas sim, que
todas abordem as organizagbes com base em trés dimensdes: pessoas, resultados e contexto. Todas
as varidveis precisam ser mensuradas sejam elas hard ou soft. E necessario ter justificativa cientifica
relevante para a escolha das variaveis e sua selegio deve ser coerente para que os modelos possam,
ao final, descrever padrées e predizer a realidade da organizagio. Varidveis soft transformadas em
hard podem ser utiizadas nos modelos.

fl E necessario saber qual o objetive da organizagio e como quantificar aspectos relevantes para tais
objetivos. Para essa finalidade se deve analisar o trabalho verificando se os pressupostos e as
varidveis 830 coerentes ao contexto organizacional.

g) Dados gerados em qualguer nivel hierarguico podem ser utiizados para gerar resultados de
dimensionamento mas sera preciso fazer uma andlise de custo- beneficio dividindo o trabalho em:
macroprocessos (englcbam um grande conjunto de processcs para gerar valor @ cumprir sua missao,
mas &0 pouco informativos, geram Indices qualtativos e por isso 580 pouco utiizados ), processos
(conjuntc de atividades que geram wvalor iniciados por meic de inputs resultando em Sservigos e
produtes relevantes para a organizac@o, s&o custosas para as organizacdes e geram indices
qualitativos), atividades fazem parte dos processos e 530 o8 meios (8o custosas para as
organizagdes e geram Indices qualitativos) ; & entregas fazem parte dos processos e 580 os fins (so
0% mais utizades por serem os menos custosos e gerarem resultades mais preciscs pois sumarizam
de forma confidvel os dados coletados no nivel das atividades, permitindo conclusdes a nivel de
MAacroprocessos & processos ).

h) E fundamental haver registro de informagBes acerca da organizag3o & do trabalho para realizar o
dimensionamentc de uma organizagdo. Os registros precisam ser confidveis e mensurados
adequadamente com a aplicagdo rigorosa de procedimentos sistematicos de coletas de dados. As
informagbes precisam ser de qualidade & serem de relevancia para o dimensionamento no sentido de
responderem o guanto a informagio melhora a predigio ou estimativa do guantitativo ideal de pessoas.

i) Ha trés tipos de modelos de dimensionamento: algébricos, estatisticos e de otimizacdo. Os
algébricos funcicnam como leis cientificas ao estabelecerem relagdes deterministicas entre a
quantidade de pessoas e as varidveis escolhidas, ndo séo testdveis em relagio acs ajustes de seus
dados, séo baseados em lei @ normativos de drgdos competentes e sdo avaliados segundo 0s seus
ajustes por coerBncia tedrica, meétodos longitudinais ou quase-experimentais. Critica: E dificil
astabelecer relagies diretas entre indicadores e estimativa de pesscal diante a complexidade do
comportaments humano. - Os estatisticos s80 fundamentados em nogdes de probabiidade e
envolvem qualquer pratica estatistica coerente, 580 baseados na incerteza pois consideraram que
toda medida contem um erro associado a ela, permite que seus parimetros sejam estimados
empiricamente a partir das relagdes entre os dados observados facilitando a comparag&o com modelos
concorrentes, devem utiizar fungbes matemdticas mais adequadas ao contas nos modelos ungdes
lineares as mais tradicionalmente utiizadas; exige uma quantidade expressiva de dados para que eles
possam ser testados, restrigbes temporais, operacionais ou de pessoal podem inviabilizar o modelo,
podemn ser avaliados de acordo com os ajustes (quantidade de erros), com relagdo ac quanto eles
podemn ser aplicados em modelos distintos, por coeréncia tedrica do modelo, e por avaliagio
comparativa de modelos alternativos. Critica: necessario que haja um embasamento emplrico
preexistente e o seu ajuste seja acurado o suficiente para o dimensicnamento. - 0Os de otimizagio
& 0 processo de selecio do melhor valor de algum conjunto de alternativas disponiveis, dadas certas
condigies e critérios. Eles podem estabelecer tanto relagbes deterministicas quanto probabilisticas
entre as variaveis de interesse, uma vez que muitos desses modelos si0 algébricos (deterministicos)
ou usam meétodos estatisticos para gerarem seus resultados (probabilisticos). S&o avaliados
majoritariamente por seu desempenho (que é a capacidade de convergir) ou definido pela qualidade
dos ajustes, pela sua coeréncia tedrica, pelos métodos longitudinais ou quase-experimentais. Critica:
330 de diflcil implementagio, uma vez que as relagies e restricies devem ser definidas previamente
kaseada numa tecria robusta e coerente.

i)y O DFT tem como propdsite principal garantir ajustes nos modelos para promover o levantamento da
forga de trabalhe necessdria 4 concretizacio dos resultades gerados dentro de uma unidade
organizacional,

Fonte: Elaborado pela autora
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Partindo desse conhecimento, Serrano et al. (2018) apresentaram as variaveis
relevantes consideradas no seu modelo de dimensionamento adaptada por Freitas

(2020). Essas variaveis sdo apresentadas no quadro 3.

Quadro 3 — Variaveis consideradas no modelo de DFT de Serrano et al. (2018).

Variavel Descricio

Entregas A quantidade realizada de cada uma das entregas que séio fertas
pela drea.

Esforgo A quantidade de tempo que os funcionanios percebem estar
dedicando a cada entrega.

Quantidade de funcionarnos Quantos funcionarios estavam lotados na umdade dimensionada

Carga horaria A carga horana media da umdade dimensionada.

Quantidade de auséncias A guantidade de faltas contabilizadas em cada umdade

Horas em capacitagiio A guantidade de horas que cada umdade passou em atividades
educativas.

Horas extras A guantidade de horas extras que cada umdade utiliza de seus
funcionarios.

Percentual de tempo produtivo Estimativa do percentual de tempo que os funcionarios passam,
realmente, trabalhando.

Fonte: Elaborado por FREITAS (2020) com base em SERRANO et al. (2018)

Afirmam os autores gue as entregas sao Uteis para diversos modelos de DFT ja
gue eles se propdem a funcionar para areas meio e fim. Serrano et al (2018) mencionam
gue as entregas sinalizam a ocorréncia de um processo, ou seja, antes delas ocorrerem
h& todo um trabalho anterior importante que foi realizado. E reforcam que tanto as
variaveis de entregas quanto as de pessoal sdo comuns a todo tipo de organizacao.
J4 a variavel de esforco considera o tempo que cada funcionario percebe ter gasto
para realizar determinada entrega, do qual ele é responsavel, dentro de uma unidade
organizacional. E uma medida de percepcdo individual, ou seja, de caracter
precipuamente subjetivo. Para os autores s@o as escolhas das varidveis que definem
como os modelos de dimensionamento vao gerar 0os seus resultados e o quantitativo
ideal de pessoal dependera da relacao entre producéo e a organizacao do trabalho.

Freitas (2020) apresenta os pressupostos assumidos no modelo de Serrano et
al. (2018) que serviram de ponto de partida para fundamentar o modelo matematico
aplicado por eles e que representam as relacdes existentes entre as variaveis

escolhidas. O quadro 4 demonstra os pressupostos assumidos.

Pagina 43



Quadro 4 - Pressupostos do modelo de DFT de Serrano et al. (2018).

1.Assume-se gue 8 organizagio 4 realiza alguma forma
de alocagio  apropriada, mas  incompleta,  dos
funciondrios.

2. Assume-se gue a alocagho, apesar de apropriada, &
incompleta, apesar de fiel.

3. As pessoas apresentam wn nivel constante e
homogénes de produtividade e de capacidade produtiva.

4. As entregas apresentam wm nivel homogénes de
complexidads intraunidades.
5. As enfregas apresentam um nivel heterogénec de
complexidade entre unidades

&. O efetive pontual médio & proporcional & razfo da
quantidade de horas dedicadas & realzagdo de cada
entrega (agu denominado de “esforgo”) sobre a
quantidade de realizagdo de cada entrega.

PRESSUPOSTOS DO MODELD DE DFT
DE SERRAMO of sl (2018).

T.A vanagdo de pesacal depende da razdo entre a taxa
de produtds e a capackiade produtiva da unidade.

Fonte: Elaborado pela autora baseado em FREITAS (2020)

Os pressupostos podem variar de modelo a modelo, mas Serrano et al. (2018)
deixam claro que o item 2, que trata do pressuposto de fidelidade, é considerado em
seu modelo para afirmar que nenhuma variavel relevante foi deixada de fora, ou seja,
as variaveis de peso estdo no seu modelo. No entanto, admitem que ndo mensuraram
todos os fatores que afetam a capacidade produtiva. E isso pode ser questionavel, tendo
em vista que 0s proprios autores afirmaram que para a construcdo do seu modelo de
DFT tanto a producéo quanto a capacidade produtiva das unidades organizacionais
devem ser consideradas, ou seja, 0 montante do trabalho (producgéo) afeta a quantidade
ideal de trabalho (capacidade produtiva).

O modelo de DFT de Serrano et al. (2018), segundo os préprios autores, foi uma
evolucdo de outros trés modelos de dimensionamento existentes: 1°) Modelo de
Gaidzinski (1998); 2°) Modelo de Taylor, Gardner, Clark e McCombs (2005); e 3°)
Modelo de Oliveira, Bianchini e Abbade (2007). O seu modelo matematico levou em

consideracgéo a seguinte correlacdo exposta na figura 12:

Necessidade de Capacidade de

producdo (demanda) producéo
Quantitativo ideal de Quantitativo ideal
pessoal de pessoal

Figura 12 - O aumento da necessidade de produ¢do deve aumentar o quantitativo de pessoal assim como
0 aumento da capacidade de produzir deve diminuir o quantitativo ideal de pessoal.
Fonte: Elaborado pela autora
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O modelo dos autores avalia a produtividade diaria, a eficiéncia da producéao, a
média histdrica da quantidade de pessoas e a unidade dimensionada representada por
funcbes mateméaticas. Nao serd apresentada a férmula matematica do modelo dos
autores pois esse estudo ndo visou analisar ou criticar o modelo matematico em si, mas
sim, trazer a baila uma possibilidade de olhar as variaveis, pressupostos e elementos
gue fizeram parte do seu modelo de dimensionamento, adaptando-o para o olhar da
transformac&o digital. O que significa dizer que sera colocado em xeque o enfoque dado
somente para as entregas no modelo de DFT, sob uma visdo ainda do século XIX,
confrontando-o com o enfoque dado a geracao de valor que as organizacdes publicas

devem buscar no século XXI, estagio atual da transformacéo digital em curso.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Como ja citado, o presente trabalho se encontra no cerne das discussées sobre
a transformacéo digital em trés principais dimensfes de impactos: na relacdo dos
individuos com o trabalho, na organizacdo e na atuacdo governamental. Nesse
contexto, teve como objetivo principal levantar evidéncias acerca do impacto da
transformacédo digital nos modelos de Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT)
utilizado nas organizacdes publicas, com vistas a responder a um elemento condicional
e um qualificador, consequentemente, se e como a transformacéo digital impactaria os
modelos do DFT.

Para tal, aplicou-se uma abordagem qualitativa com enfoque descritivo e
interpretativo tendo por base um levantamento bibliografico, entrevistas junto a
especialistas em DFT e levantamento de dados com gestores de o6rgdos da
administracdo publica, que passaram ou estavam passando pela metodologia de

dimensionamento.

3.1 Tipo de Pesquisa e Abordagem

Trata-se de um estudo descritivo que tem como objetivo compreender e analisar
as caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, ou o estabelecimento de
relacdes entre variveis para se conhecer e interpretar a realidade. Como uma de suas
caracteristicas mais significativas, tem-se a utilizagdo de técnicas padronizadas de
coletas de dados, entrevista e questionario, que foram devidamente empregadas neste
estudo para se conhecer e interpretar a realidade (GIL,1991). Para se atingir o objetivo
dessa abordagem, o pesquisador deve descobrir e observar os fenbmenos para depois
descrevé-los, classifica-los e interpreta-los através dos dados obtidos sejam eles
qualitativos ou quantitativos (MORAES e MONT'ALVAO, 1998).

Com o tipo de pesquisa definido, partiu-se para abordagem que foi utilizada: a
gualitativa. Numa abordagem qualitativa, Cauchick_Miguel et al. (2018), ensinam que o
pesquisador vai a campo para entender a perspectiva dos individuos, bem como para
interpretar o ambiente em que estes estao inseridos.

Lembrando que a pesquisa qualitativa ndo tem aversdo a quantificacdo de
variaveis, que por vezes sdo necessarias para a interpretacdo do fendémeno. Ela tem
como principais caracteristicas:

a) énfase na interpretacdo subjetiva dos individuos;
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b) delineamento do contexto do ambiente de pesquisa;

c) abordagem ndo muito estruturada;

d) multiplas fontes de evidéncias;

e) importancia da concepcao da realidade organizacional; e

f) proximidade com o fendmeno estudado.

Os autores apontam que numa abordagem qualitativa, a realidade subjetiva dos
individuos envolvidos na pesquisa é considerada relevante e contribuiu para o
desenvolvimento da pesquisa, sendo seu contexto delineado pela coleta de dados e
pelo seu interesse que ndo é s6 nos resultados, mas no “desenrolar de eventos que
culminam nos resultados”, explicando como se chegou neles e ndo o porqué.

A escolha do tipo de pesquisa e abordagem foram importantes para se alcancar
0 objetivo desse trabalho em que se avaliou o impacto de um constructo, a
transformacao digital, em uma das préticas ja bem difundida nas organiza¢des publicas:

o dimensionamento da forca de trabalho.

3.2 Procedimento de coleta de dados

O presente trabalho foi realizado em trés fases: uma pesquisa bibliogréafica e dois
estudos de campo. Essas duas modalidades escolhidas para o delineamento da coleta
de dados deste estudo se justificam. Segundo Gil (1991), a pesquisa bibliografica ajuda
a pesquisa através das diversas publica¢gbes de livros e artigos cientificos e dos quais
foram escolhidos os mais relevantes para os temas do estudo. Ja o estudo de campo
ajuda, como uma etapa posterior, com o aprofundamento das perguntas propostas além
de permitir o estudo de um Unico grupo ou comunidade, que no caso dessa pesquisa,
foram os 6rgdos publicos que vivenciaram a implantacdo do modelo de
dimensionamento da forca de trabalho.

Na primeira fase, da pesquisa bibliografica, foram levantados artigos acerca dos
dois temas de estudo: o dimensionamento da for¢a de trabalho e a transformagéo digital.
Os objetivos dessa fase foram identificar modelos recentes de dimensionamento da
forca de trabalho que foram e/ou eram aplicados na administracdo publica brasileira no
momento da pesquisa e aprofundar o conhecimento sobre o impacto das tecnologias
digitais na forca de trabalho e nas organizacbes, com foco no futuro. Nas fases
seguintes foram realizados dois estudos de campo.

No primeiro estudo de campo, foram entrevistados especialistas de seis 6rgaos
publicos brasileiros, gue desenvolveram ou implementaram a metodologia de DFT nos

préprios 6rgdos ou em outros. Os seis foram selecionados com base na etapa anterior.
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Os obijetivos desta fase foram levantar e comparar as variaveis utilizadas nos modelos
de Dimensionamento da Forca de Trabalho, identificar suas melhores préaticas e
responder ao elemento condicional do objetivo de pesquisa, ou seja, se a transformacao
digital ja estava sendo levada em consideracao pelos modelos.

No segundo estudo de campo, foram levantados dados junto a gestores de
Orgaos publicos, indicados no primeiro estudo de campo, que tivessem passado ou
estivessem passando pelo dimensionamento da for¢a de trabalho em sua unidade
organizacional, ou organizagdo, para avalia-lo sob a luz da transformacéo digital. Para
tanto, foi aplicado um questionario com o objetivo de responder ao elemento qualificador
do objetivo de pesquisa, ou seja, como a transformacao digital estaria impactando os
modelos de dimensionamento da forca de trabalho.

As secBes seguintes explicam, de formar pormenorizada, os procedimentos da

coleta de dados adotados nessa pesquisa.

3.2.1 Primeira Fase: Pesquisa bibliogréfica

Nesta fase, realizou-se o levantamento de informacdes acerca do estado da arte
referente aos conceitos de transformacdo digital e dimensionamento da forca de
trabalho.

A transformacédo digital € um assunto novo e por essa razdo para encontrar
artigos que envolvessem o impacto das tecnologias digitais na forca de trabalho,
primeiramente foi feito um levantamento bibliografico utilizando as bases de dados do
Google Académico e do Periédicos CAPES. Nesta Ultima, vérias simulacbes com
diversos termos foram realizadas. Partiu-se, primeiramente do termo mais genérico
“digital transformation” e alcangou-se 7.632 artigos cientificos, muitos deles fora do tema
de estudo. Outra combinac¢éo empregada foi "digital transformation" and "future of work"
e “digital transformation” and “digital technologies” chegando a 1.261 e 1.436 artigos,
respectivamente, separados por relevancia na plataforma. Mas dentre os primeiros 50
artigos apenas poucos estavam alinhados com o tema. A combinag&o mais apropriada
foi “digital transformation” and “future” and “work” em que retornaram 44 artigos
cientificos nos quais se pode fazer as leituras transversais para se chegar ao referencial
tedrico aqui apresentado. Somando-se a estes foram incluidas publicacbes de
instituicdes de referéncia no assunto, tais como a Organizagéo para a Cooperagao e o
Desenvolvimento Econémico (OCDE) e o Férum Econémico Mundial (WEF).

J4 para o termo dimensionamento da for¢ca de trabalho, foi realizada uma
pesquisa nas bases de dados Scopus e Google Académico, optando-se por realizar um

corte temporal a partir de 2013 nos documentos publicados, devido a necessidade de
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obter informacgfes mais recentes sobre o tema. Foram definidas as seguintes palavras
chaves, em portugués, para a busca nas bases de dados: “dimensionamento da forca
de trabalho”, “gestao de pessoas e forga de trabalho”, “dimensionamento do quadro de
pessoal na administracdo publica”, “dimensionamento do quadro de pessoal’,
“dimensionamento de pessoal’, “dimensionamento de RH”, “gestao da forga de trabalho”
e “planejamento da forga de trabalho”. Ja na base de dados Scopus foi utilizado também
0 seguinte critério: planning
workforce staffing dimensioning in hr
label force "BUSI"
"Workforce Planning" )). Na primeira pesquisa foram

encontrados 30 (termos em portugués) contra 61 na base SCOPUS (termos em inglés)
e, uma vez que o delineamento do estudo seria aplicado em 6rgaos publicos brasileiros,
optou-se por priorizar os documentos em portugués para servir de referencial tedrico
para esse estudo e para facilitar a aplicacdo do instrumento na fase seguinte.

O referencial tedrico sobre os dois temas foi desenvolvido no capitulo de Revisédo
de Literatura do presente trabalho (Capitulo 2). A partir desse referencial seguiu-se para

a segunda fase.

3.2.2. Segunda Fase: Estudo de campo 1 (Respondendo o SE)

Essa fase foi desenvolvida em paralelo a um estudo apoiado pelo Tribunal de
Contas do Estado do Rio de Janeiro (TCE-RJ), na qual se realizou um comparativo de
metodologias de dimensionamento de forca de trabalho aplicadas na administracéo
publica brasileira que permitissem ao TCE-RJ analisar e revisitar a sua prépria, caso
necessario (RODRIGUES et at., 2021).

Na ocasido, foram selecionados 30 documentos em portugués sobre modelos
do dimensionamento da for¢ca de trabalho identificados na pesquisa bibliografica, ja
descartadas as literaturas internacionais encontradas, uma vez que o foco eram as
organizagdes publicas brasileiras. Analisados transversalmente todos os documentos,
escolheu-se seis metodologias de 6rgdos publicos diferentes para fazerem parte da
amostra e cujos critérios de inclusdo foram: a) aplicacdo a partir de 2013, dando a
pesquisa um espaco temporal mais atualizado sobre o tema; b) envolvimento de
especialistas de referéncia no meio, com base na quantidade de trabalhos mais citados
pelos pares; e c¢) acessibilidade do especialista, ou seja, disponibilidade para participar
de entrevista.

Uma vez a amostra selecionada, foram realizadas entrevistas semiestruturadas

a distancia, mediada por tecnologia digital, junto aos especialistas que haviam
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desenvolvido e vivenciados os modelos selecionados. O instrumento de apoio aplicado

nesta fase se encontra no quadro 5 abaixo. Enfatiza-se no presente trabalho o momento

das entrevistas dedicado para levantar a impressdo dos especialistas se a

transformacéo digital estaria impactando, ou ndo, os modelos de dimensionamento da

forca de trabalho desenvolvidos por eles.

Quadro 5 — Instrumento de entrevista semiestruturada aplicada no primeiro estudo de campo

VARIAVEIS PERGUMNTAS REALIZADAS
1.1) Previsfio de demanda dos produtos e servigos
1.1.1. Qual a unidade de previsdo?
1.1.2. Qual a série histdrica necessaria?
1. DEMANDA 1.1.3. Preveem sazonalidade & tendéncias?

1.1.4. Incluem fatores externos gue possam impactar a demanda?
1.1.5 Qual o limite temporal para previsio futura?
1.1.6 Qual o grau de confianga na previsio?

2. RECURS0S

2.1) Recursos necessarios para atender a demanda

2.1.1. Qual o tipo de recurso utiizado?

2.1.2. Qual a unidade de medida?

2.1.3. Qual a forma de calcule de recursos por servigo/produto?
2.2) Previsdo de disponibilidade dos recurscs

2.2.1. Quais os requisitos dos recursos (carge, competéncia,
experiéncia)?

2.2.2 Considera histérico de indisponibilidade (absentelsmo, doengas,
licengas, rotatividade etc)?

2.2.3. Considera fatores de rotagSc (aposentadoria e concursos)?
2.2.4. Como é apresentada a disponibilidade?

3. MODELOS MATEMATICOS

3.1.1 Quais os fundamentos para os calculos?

3.1.2 Quais as ferramentas que apoiam a aplicacao?

3.1.3 O modelo é compreensivel & de facil comunicagio aos
servidores?

3.1.4 Quais varidveis sdo necessarias?

3.1.5 Qual o grau de confianga?

4. RESULTADOS

4.1.1 Apresenta o dimensionamento por produto/servigo?

4.1.2. Apresenta o dimensicnamento por cargo/funcio?

4.1.3. Apresenta quadro de lotagao por setores?

4.1.4. Fornece dados para decisdo de terceirizagio?

4.1.5. Os dimensiocnamentos sao fixos ou ja apresentam a evolugao
para um determinado pericdo?

5 CUSTO

5.1. Equipe de aplicagao

5.1.1. Nomero de profissionais envolvidos na aplicagéo

5.1.2. Necessidade de consultores externos

5.1.3. Custo dos consultores externos

5.1.4. H/H necessasrio pela equipe de aplicagio

5.2. Necessidade de envolvimento dos demais servidores

5.2.1. Envolvimento dos demais gerentes

5.2.2. H/H necessario de servidores fora da equipe de aplicagao
5.3. Sistemas

5.3.1. Sizstema de apoic necessario

5.3.2. Custos de aquisigao

5.4. Dados necessarios

5.4.1. Disponibiidade dos dados necessarios para os modelos
5.4.2. Esforgo necessario a produgac dos dados ndo disponiveis
5.5. Gesto de mudanga

5.5.1. Esforgo necessario ac engajamento

5.5.2. Esforgo necessario a comunicagio do projeto

5.5.3. Percepgdo dos servidores em relagio ao projeto

5.5.4. Resisténcias apresentadas

5.5.5 Esforgo para mitigar as resisténcias

6. BENEFICIOS

6.1.1 Extens&o dos resultados

6.1.2. Aplicabilidade dos resultados

6.1.3. Histdrico da implementagao

6.1.4. Assertividade das previsies de demanda
6.1.5. Assertividade do dimensionamento proposto
6.1.6. Manuteng o do modelo

6.2.1 Status atual do projete

7. TRANSFORMACAD DIGITAL (TD)

7.1.1 A transformagao digital esta impactando os DFT em andamento
& no futuro?

7.1.2 Fazer o mapeamento por competéncias considerando as
habilidades exigidas na transformagao digital 30 imprescindiveis
para os futures modelos de DFT?

Fonte: Elaborada pela autora

Pégina 50



Concluida essa fase, cujos resultados séo apresentados no item 4.2 do capitulo

de Resultados, partiu-se para terceira fase.

3.2.3. Terceira Fase: Estudo de campo 2 (Respondendo o COMO)

Na terceira e Ultima fase, segundo estudo de campo, buscou-se responder ao
elemento qualificador da questdo de pesquisa, ou seja, como a transformacao digital
estaria impactando os modelos de dimensionamento da for¢ca de trabalho. Para tal, foi
elaborado outro instrumento de coleta de dados, materializado por meio de um
guestionario, voltado diretamente aos gestores publicos com experiéncia no
dimensionamento da forca de trabalho.

Durante a fase anterior, os especialistas foram demandados a indicar 6rgaos
publicos que tivessem passado ou estivessem passando pela aplicacdo de uma
determinada metodologia do dimensionamento da forca de trabalho, para analisa-la a
luz da transformacéo digital. Foram, entéo, indicados 18 6rgaos publicos e o contato dos
respectivos pontos focais. Foi realizado contato telefénico direto e por e-mail junto aos
pontos focais para divulgacdo interna nos 6rgéos selecionados. O questionario ficou
disponivel para respostas até o final de abril do presente ano. Dos 18 6rgéos publicos
convidados, 11 responderam, compreendendo um total de 55 gestores publicos que
estiveram envolvidos na aplicacdo do DFT.

A amostragem dessa fase pode ser caracterizada por conveniéncia ou
acessibilidade. Segundo Gil (1991), esse tipo de amostragem é aguele que permite ao
pesquisador selecionar os elementos que Ihe sdo mais acessiveis, mas que de alguma
forma, podem representar um universo. No caso dessa fase, percebeu-se que aqueles
gestores que estavam mais disponiveis e receptivos para contribuirem com o estudo,
retornaram as respostas ao questionario, mesmo a pesquisadora tendo reforcado
contatos com os pontos focais na tentativa de obter o maior nimero possivel de érgaos
e de seus respectivos gestores envolvidos, visando enriquecer o levantamento de
dados.

O questionario aplicado foi construido com base na associacao entre as variaveis
e pressupostos que compdem o modelo de dimensionamento da forca de trabalho de
Serrano et al. (2018) com a transformacéao digital. Este foi identificado na segunda fase
como o mais implementado na administracdo publica federal. As variaveis do DFT
selecionadas foram:

a) Entregas;
b) Forca de trabalho;
c) Esforco (tempo);
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d) Atividades executadas;

e) Capacitacao;

f) Competéncias;

g) Produtividade;

h) Capacidade produtiva;

i) Alocacao da forca de trabalho;
j) Homogeneidade de producéo; e

k) Processos.

Somando-se a essas variaveis, entraram outras que ajudariam a avaliar o
conhecimento do tema e do impacto da transformacao digital na unidade organizacional
e variaveis importantes para a transformacao digital trazidas dos conceitos elaborados
pelos autores Schwab (2016), Li et al. (2017), Rogers (2017), Miéi¢ (2017) e Marr (2019)
tais como: divulgagdo, planejamento estratégico e valor. O valor foi interpretado no
sentido de como o0 negdcio gera e entrega valor aos cidaddos e sociedade, ou seja,
como a sua proposta de valor. Visava-se assim identificar o impacto da transformagéo
digital nas variaveis e pressupostos do modelo de dimensionamento de for¢a de trabalho
estudado.

O questionério foi construido no formato digital, utilizando-se a ferramenta do
Google Forms, com base em afirmativas, cada qual com cinco opgdes de respostas
fechadas, no formato de escala de diferencial seméantico do tipo Likert five scale,
variando no espectro de ‘Discordo completamente’, ‘Discordo’, ‘Nao discordo / nem
concordo’, ‘Concordo’ e ‘Concordo Plenamente’. Os respondentes deveriam escolher
apenas uma resposta que representasse melhor a sua percep¢do quanto a realidade
observada em seu 6rgado de origem. As afirmativas / questbes formuladas séo

apresentadas na figura 13, abaixo.

Pagina 52



PERGUNTAS

1. Conhego o tema da transformagio digital.

2. Vejo como relevante a implantagio da transformacio digital nas organizagies
publcas.

3. O tema da transformacgio digital estd sendo divulgado na organizagao.

4. Na organizagdo ha planejamento estratégico com metas de mplantagio da
transformagao digital.

5. A transformagao digital vai modificar em mais de 50% o8 processos existentes na
grganizagio.

6. A organizagio tem cursos e/ou parcerias com outros drgdos para a capacitagao
da forga de trabalho voltados para a fransformacgao digital.

7.0 tema da transformagédo digital esta sendo divulgado elou planejado na unidade
organizacional

8. A transformacgao digital ra impactar mais de 50% das entregas da unidade
organizacional

9. A transformagio digital permitira que as entregas sejam realizadas por 50% ou
menos da forga de trabalho.

10. A transformag&o digital reduzira em mais de 50% o esforgo aplicado nas entregas
da unidade organizacional, ou =eja, reduzira a quantidade de tempo que leva cada
entrega.

11. A fransformagio digital vai reduzir em mais de 90% ou até extinguir as atividades
da minha unidade organizacional.

12. A unidade organizacional precisa de capacitagio da forga de trabalho para a
transformag o digital.

13. A unidade organizacional tem as competéncias necessarias para a
transformacgao digital, como por exemplo, pensamento critico e analltico, criatividade,
sabe solucionar problemas complexos, tem iniciativa e inteligéncia emocional.

14. A transformag&o digital aumentara a produtividade da forga de trabalho na
unidade organizacional, ou seja, o tempo efetivamente trabalhado para a realizagao
das entregas.

15. A transformadg&o digital melhorara a capacidade produtiva da unidade
grganizacional, ou seja, mehorara a quantidade ideal de trabalho que a unidade
organizacional consegue eniregar.

16. A transformag&o digital ajudara na alocagdo apropriada da forga de trabakho da
unidade organizacional.

17. A transformacg&o digital fara com que haja homogeneidade na produgio, ou seja,
tornara constante a quantidade de entregas feitas por diferentes pessocas na unidade
organizacional

18. A transformadg&o digital gerara valor para a unidade organizacional pois esta
evoluird na mesma proporgdo da evolugio das necessidade do seu destinatario final.

19. O dimensionamento da forga de trabalho deve considerar o impacto da
transformag o digital nas varidveis dos seus modelos.

20. A transformacg&o digital, sendo considerada no dimensionamento da forga de
trabalho, levara a organizagio a entregar um servigo pdblico de valor, ou seja, mais
eficiente @ menos custoso.

Figura 13 — Afirmativas constituintes do questionario aplicado na terceira fase.

Fonte: Elaborada pela autora

Terminada a coleta de dados, cujos resultados da terceira fase sdo apresentados
no item 4.3 do capitulo de Resultados, partiu-se para o cruzamento das trés fases
buscando responder ao objetivo principal dessa pesquisa: levantar evidéncias acerca
do impacto da transformacéo digital nos modelos de Dimensionamento da Forca de

Trabalho utilizado nas organiza¢@es publicas.
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4. RESULTADO E DISCUSSOES

Uma vez que essa pesquisa foi desenvolvida em trés fases, coube separar 0s

seus resultados respeitando o encadeamento de uma fase ap0s a outra.

4.1 Resultados da Primeira Fase

Os dados coletados na fase de pesquisa bibliografica permitiram como resultado
a construcdo do referencial teérico do presente estudo. Os dois principais eixos
tematicos inerentes a questdo de pesquisa, a transformacdo digital e o
dimensionamento da forca de trabalho, foram conceituados e seus elementos e
constituintes apresentados no capitulo de Revisédo de Literatura, capitulo 2 do presente
trabalho, da seguinte forma: conceitos, definicbes e impactos da transformacéo digital;
novo paradigma para a forga de trabalho (capital humano como ativo central na era do
conhecimento; modelo de gestdo por competéncias; automacdo, deslocamento dos
empregos e produtividade); e dimensionamento da for¢a de trabalho e o modelo de DFT
de Serrano et al. (2018).

Com base nas evidéncias identificadas no cruzamento dos dois eixos tematicos,
foi possivel identificar que alguns pressupostos e variaveis do DFT ndo estariam
alinhados com as mudancas demandadas pela transformacéo digital. Entre os quais
podemos enfatizar: alocacdo apropriada, efetivo pontual médio, entregas, variacdo de
pessoal, produtividade, capacidade produtiva, entregas, esforco, quantidade de
funcionario (forca de trabalho) e capacitacao.

A revisao de literatura trouxe o conhecimento de que a transformacéo digital tem
evidenciado duas situagfes: de um lado, o crescimento de tarefas manuais e cognitivas
sendo cada vez mais automatizadas e, de outro lado, as tecnologias digitais criando
novas formas de trabalho e tarefas para executa-las. Acredita-se que no futuro, serao
as capacidades e habilidades essencialmente humanas, dentre elas a criatividade e a
emocao, que se tornardo vantagens competitivas para qualquer organizacdo (FORUM
ECONOMICO MUNDIAL, 2018).

Assim, o impacto no trabalho é um dos principais efeitos que serdo sentidos. A
automacado nas organizacdes publicas, que ja vem acontecendo h& algum tempo, ja
iniciou a reducéo e transformacéo no trabalho, na forma de se trabalhar e no quantitativo
ideal de pessoas. Mas, com a velocidade de disrupcéo das tecnologias digitais, todos
0S pressupostos e varidveis citados acima tenderdo a sofrer esse abalo. Reduzindo-se
ou transformando-se o trabalho, ou seja, as entregas, seus efeitos tenderdo a acontecer

em cascata: efeito na produtividade, na capacidade produtiva, no esforco, na quantidade
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de funcionario (forca de trabalho), na variacdo de pessoal, na alocacdo apropriada da
forca de trabalho, no efetivo pontual médio (relacionado as horas gastas para a
realizacdo das entregas) e da capacitacdo que precisara qualificar e requalificar a forca
de trabalho para aprender a lidar com esse fen6meno da transformacao digital.

Outro ponto importante apontado na literatura € que os atuais modelos de DFT
usam variaveis hard, prontamente tangiveis e quantificaveis (quantitativo de pessoas,
producdo, entregas, tempo, etc.), deixando de lado as varidveis soft, que séo atributos
advindos do comportamento humano (competéncias, inteligéncia, satisfacao, eficiéncia,
etc.). Essas Ultimas sao evitadas nos modelos de DFT por serem mais dificeis de serem
mensuradas, sdo aquelas que serdo mais alavancadas pelas tecnologias digitais
(FORUM ECONOMICO MUNDIAL, 2018).

Ademais, identificou-se que os atuais modelos de DFT, ao invés de estarem
olhando a produtividade em funcéo da entrega pelo tempo, deveriam estar olhando para
uma relacdo de geragédo de valor pelo tempo, uma vez que a transformacao digital
enfatiza que o foco da entrega é o valor gerado para os clientes, no caso da iniciativa
privada, e para o cidaddo e a sociedade, no caso das organizacBes publicas.
Finalmente, também n&o foi possivel localizar na literatura, estudos que identificassem
ou relacionassem os potenciais impactos da transformacéo digital na DFT.

Finalmente, a partir do referencial teérico apresentado também foi possivel

elaborar os instrumentos de coleta de dados das fases seguintes.

4.2 Resultados da Segunda Fase

A segunda fase do presente estudo teve como objetivo levantar e comparar 0s
modelos de Dimensionamento da For¢ca de Trabalho mais utilizados em organizacbes
publicas brasileiras na busca pelas melhores praticas. De uma amostra inicial de 30
documentos em portugués sobre modelos de DFT, identificados na pesquisa
bibliografica, foram selecionadas seis metodologias com base nos seguintes critérios de
incluséo:

a) aplicacéo a partir de 2013, dando a pesquisa um espaco temporal mais
atualizado sobre o tema;

b) envolvimento de especialistas de referéncia no meio, com base na
quantidade de trabalhos mais citados pelos pares; e

c) acessibilidade do especialista, ou seja, disponibilidade para participar de
entrevistas.

Foram entrevistados os especialistas dessas seis metodologias de DFT e

aplicado o instrumento de apoio a entrevista semiestruturada apresentado no item 3.2.2
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do presente trabalho. A entrevista foi conduzida a distancia, mediada por tecnologia, e

as respostas foram sintetizadas e sistematizadas, sendo possivel levantar evidéncias

sobre as varidveis de DFT definidas naquele estudo, tais como:

a)

b)
c)

d)

f)

mapeamento de atividades (identificacdo do nivel de granularidade do
mapeamento dos processos);

tipo de recurso (nivel de detalhamento dos cargos e funcées);

previsdo de demanda (identificacdo do modelo usado para prever a
demanda de execuc¢do dos processos);

estimativa de recursos (identificacdo da estimativa da quantidade de
recursos necessarios para a execugao dos processos);

disponibilidade de recursos (identificacdo da disponibilidade util dos
recursos em termos de tempo); e

gestdo de mudancas (identificacdo de acbes para mitigacdo de

resisténcia e para a ampla divulgacdo das metodologias).

Um dos resultados apontados nesta fase e, que se destaca, € que ndo foram

encontrados processos gue assegurassem o enquadramento dos servidores nas

competéncias requeridas por determinada unidade organizacional. Essa evidéncia teve

importancia no sentido de identificar que a defasagem de competéncias necessarias

para a execugdo das entregas j4 ocorria mesmo antes do advento da transformagéo

digital.

Os resultados desse levantamento podem ser observados no quadro 6 e no

artigo publicado pelo Tribunal de Contas do Estado do Rio de Janeiro (Rodrigues et al.,

2021).

Quadro 6: Respostas dos especialistas e gestores das cinco metodologias de dimensionamento da forca

de trabalho
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VARIAVEIS

DESCRICAO DAS VARIAVEIS

RESULTADOS DA PESQUISA

1. Mapeamento de
atividades

Identificou o nivel de granularidade usado
na andlise, bem como a menor unidade de
segmentagdo utlizada.

Foi observado inicialmente que a maioria dos modelos
analisados adotou um posicionamento macro em relagio ao
grau de dos dando pi éncia a

lizagio de uma estimativa de DFT b da em "produtos”
sem um detalhamento da "fase” ou "atividade’. Alguns orgdos
adotaram um modelo hibride, destacando o nivel de
bproduta” devido 4 possibiidade de atendimento de
critérios relevanies em relago a precis@o ou melhor
segmentagio do resultado.

2. Tipo de Recurso

Identificou a unidade qualitativa de definigao
do recurso necessério, que no caso de
pessoal poderia ir da designacao genérica

Embora tenha sido uma aspiracao de todos os modelos, estes
ndo iram fazer um datalh ito no nivel menor do que
cargo, o que pode ser problemdtico em Grgios que adotam
cargos amplos. Alguns drgacs esbarraram em uma fatta de
detathamento das atribuigBes dos cargos e fungdes gerenciais.
Os niveis da carreira ndo possuem atribuicbes distintas que

de servidor até a especificidade de
competéncia.

possam servir de pardmetro para a alocagBo. A definigio no
nivel de ité embora desejdvel, também ndo

‘encontrou processos que assegurassem o enguadramento dos
servidores nas competéncias de um determinadoe setor ou
ainda, o enquadramento nos diversos niveis.

Apesar de algumas aplicacBes dos modelos disp de dados
Identificou 0 modelo usado para prevera  |mais as imath de se limitaram a
3. Previsio de d da |d da de 50 dos pi bem |utiizagie de média ou projecio linear simples, ou apenas a
como o limite futuro de previsao. estimativa dos gestores. Em alguns casos essa media foi
‘extralda da quantidade mensal dos Gltimos dois meses.

Todas as metodologias abordadas esbarraram na auséncia de
g de tempo de 30 de nos pi , S8ja
porque ndo & cultura do local, seja por ndo considerar que o
custo a medicio mais Assim, o5
entrevistados comentaram que buscam suprir a informagéo
iria com dados estimados de horas para elaboracio do
Identificou como foi estimada a quantidade | produto; dados ps tuais de ak & lados estimados de
4. de de drios para a G0 [trés pontos para a durag&o (minimo, mais provavel @ maximo)
dos processos. Mo caso do p de foi verificado

que d de da di idade dos produtos e servigos prestad

ja que, a medida que a variedade aumenta, o processo torma-se
mais complexo. Alguns modelos pré-determinaram o tempo
ocieso de setores defininde a hora Gt como 70% (5,6h/dia),
esse quantitative foi integralmente distribuldo sem considerar o
quantitative de produtos.

Foi considerado em quase todos os modelos o tempo bruto
sendo d tados eventos de ia, tais como: faltas,
licengas, e atividades de capacitagao. Os modelos
consideraram os d tos de i ocicsa
sator ou utiizaram descontos de ociosidade fixa de 10%.

Identficou como foi tratada a d
util dos recursos, considerando também
como foi tratada a predutividade destes.

5. Disponibilidade de
recursos

A resisténcia foi um fator apresentado por todos os
entrevistados, fazendo-se necessario que o projeto preveja
agbes para sua mitigagdo, tais como: apoic da alta dire¢So,
3 das geré ]
pelo ltado, ndo o ou o fraca
do projeto ficar concentrado no setor que o esta conduzindo ou
ao grupe de trabalho; e ampla divulgagdo com aghes como
workshops, capacitagSo dos llderes nos conceitos da
transparéncia dos com divuigagdo de
produtes parciais na intranet ou em relatdrics e criagio de
canais para dividas ou esclarecimentos.

Identificou como o projeto atuou no sentido M
de s& comunicar com os gestores e
sefvidores, a fim de reduzir as resisténcias
de implantag&o

6. Gestio de mudangas

Foi undnime, entre os entrevistados, de que a transformacao
digital & um fenomeno em curso e que estid de fato impactando
os presentes e futuros modelos de DFTs. Todos os

ializtas e gest h am de que nenhum modelo,
criado ou wvivenciados por eles esta incorporando as

tencias digitais, a capacitacac da forga de trabalho, o
mapeamento de competencias, a produtividade e as entregas
de valor que a TD tem o potencial de gerar no momento
presente e no futuro para as organizacoes pilblicas.

Identificou se os modelos de DFTs,
presentes e futures, estariam sendo
impactades pela transformagao digital em
CUrso; & & 0 mapeamants por

tencias deveriam iderar as
habiidades exigidas na transformacac
digital para auxiliar nos futuros DFTs.

7. Transformagao digital

Fonte: Elaborado pela autora

Na andlise das melhores praticas adotadas pelas metodologias estudadas,
observou-se nas respostas sintetizadas nas variaveis de 1 a 6, que o dimensionamento
da forca de trabalho varia de organizacdo para organizacdo. Através das entrevistas
realizadas, observou-se que a maioria dos drgdos ndo detalha os processos
organizacionais nos seus niveis mais pormenorizados, como atividades e entregas
ficando em niveis mais gerais de macroprocessos; ndao foram encontrados processos
gue assegurassem o enquadramento dos servidores nas competéncias requeridas por

determinada unidade organizacional; as demandas foram estimadas por médias,
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projecBes lineares simples ou estimativas dos gestores considerando os ultimos dois
meses, bem como também foram estimados o tempo de alocagdo, de recursos
necessarios para a execugao dos processos e da capacidade ociosa. Essa realidade de
muita estimativa para o desenvolvimento dos modelos de DFT colocam eles em cheque
pela grande subjetividade envolvida.

Acrescentou-se a essa entrevista mais duas perguntas para que fosse possivel
levantar outras evidéncias com vistas a responder se a transformacao digital impactaria
os modelos do DFT utilizado nas organizag8es publicas. Dois principais pontos foram
abordados, no ambito do presente estudo: Se haveria impacto da transformacéo digital
nos atuais e futuros modelos de DFT e se 0 mapeamento de competéncias deveria estar
alinhado com o DFT, uma vez que o dimensionamento é diretamente impactado pelo
repertorio das competéncias dos individuos componentes da for¢ca de trabalho.

Essas perguntas se desdobraram em outras sobre os seguintes tépicos: a) o
conhecimento e o impacto da TD nas organiza¢fes; b) a necessidade de capacitacdo
da forca de trabalho para desenvolver as competéncias digitais; ¢) os modelos de DFTs
atuais e futuros e o mapeamento de competéncias; d) produtividade; €) o uso das
tecnologias digitais para uma entrega de valor.

As respostas dadas sobre o conhecimento e impacto da TD nas organizacdes
confirmaram que o tema néo era desconhecido de nenhum dos entrevistados, mas eles
0 consideravam um tema novo dentro das organizacdes nao sabendo avaliar o seu real
impacto. Os entrevistados foram unanimes em reconhecer que a transformacao digital,
com a implantacdo das tecnologias digitais, € um fenbmeno que esta em curso e que
as organizagfes publicas va@o precisar se adaptar a ela. Alguns apontaram que a
desvantagem das organizagBes publicas € que elas sdo sempre mais lentas em
comparacgao ao avanco da tecnologia. Um exemplo disso é que muitas organizacoes ja
adotaram a digitalizacdo dos seus processos, mas nem todos séo processos digitais
para 0s seus usuarios carecendo ainda de um ambiente digital favoravel a
transformacéo digital.

Outro ponto importante foi que os entrevistados também reconheceram que iriam
precisar de capacitacdo da sua forca de trabalho com o foco na transformacéao digital.
Apesar da forca de trabalho dos servicos publicos serem de boa qualidade, com boa
formacdo técnica e educacional, em se tratando das competéncias digitais, 0s
entrevistados afirmaram que as organizacdes precisariam levantar e identificar quais
competéncias precisariam adquirir ou desenvolver para esse novo ambiente de
mudancas.

Com relagédo ao impacto da transformacgéao digital nos atuais e futuros modelos

de DFT e se 0 mapeamento de competéncias deveria estar alinhado com o DFT, a
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maioria dos respondentes afirmou que entendiam que haveria esse impacto sim, apesar
de nenhum deles estar pensando naquele momento o DFT a luz das demandas da
transformacdo digital; e com relacdo as competéncias digitais, os respondentes
afirmaram que ndo caberia ao DFT essa preocupacdo mas ao sim ao mapeamento de
gestado por competéncias fazé-lo.

Naquele momento, nenhum deles tinha conhecimento se algum mapeamento de
competéncias estava considerando a transformacgdo digital em seus modelos. Essa
evidéncia foi importante para se perceber que dois relevantes instrumentos de gestdo
de pessoal — mapeamento de competéncias e DFT — que precisariam se combinar e
andar lado a lado para fornecer as organizacdes publicas as pessoas com as
habilidades e competéncias mais adequadas para realizarem as entregas, sdo duas
ferramentas que caminham dissociadas uma da outra. E talvez isso possa ser uma das
explicagbes para a lacuna (gap) de competéncias anteriormente mencionada.

No tocante a produtividade e ao uso das tecnologias digitais para uma entrega
de valor pelas organizacdes publicas, todos os entrevistados perceberam que podera
haver um ganho de produtividade nas organizagfes, ndo sabendo dizer como. Alguns
ja conheciam o uso de big data e percebiam que ele poderia levar a esse impacto com
a melhor coleta, armazenamento e tratamento dos dados publicos. Eles acreditavam
gue o uso das tecnologias digitais poderia reduzir o esforco para realizar certas
atividades, e portanto, isso levaria a melhora na produtividade e nas entregas, podendo
gerar maior valor para o cidaddo e para dentro da prépria organizagao.

As respostas levantadas nessa fase ajudaram na inferéncia positiva acerca do
componente se a transformacéo digital estaria impactando os atuais e futuros modelos
de DFT, estabelecida no objetivo do presente estudo, pois se constatou que esse fato

estava sendo percebido pelos especialistas.

4.3 Resultados da Terceira Fase

Na terceira e Uultima fase, buscou-se levantar evidéncias de como a
transformacéo digital estaria impactando os modelos de DFT e com essa finalidade foi
elaborado um questionario voltado aos gestores publicos que tivessem passado ou
estivessem passando por uma metodologia do dimensionamento da for¢a de trabalho
para analisd-lo a luz da transformacéo digital. O questionario associou variaveis e
pressupostos do modelo de Serrano et al. (2018) identificado na segunda fase como o
modelo mais implementado na administracdo publica federal

O questionario do quadro 7 foi aplicado nesta fase e construido buscando avaliar

trés grandes temas:
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e A transformacéo digital nas organizacgoes;

¢ A transformacéao digital e o dimensionamento da forca de trabalho na unidade
organizacional,

e A transformacdo digital e o dimensionamento da for¢ca de trabalho na
organizacao.

Notema datransformacao digital nas organizac@es, buscou-se avaliar a visdo
mais generalista dos respondentes acerca da transformacao digital sob o ponto de vista
da sua organizacdo e de suas experiencias mais pessoais acerca do assunto.
Perguntou-se se eles conheciam e achavam o tema relevante e se sua organizacao
estava minimamente preocupada com o assunto: divulgando-o, inserindo-o em seu
planejamento estratégico e capacitando a sua for¢a de trabalho.

No tema transformacéao digital e o dimensionamento da forca de trabalho
na unidade organizacional, as perguntas levaram em consideracdo o impacto da
transformacédo digital na unidade menor de trabalho da qual os respondentes faziam
parte: a sua unidade organizacional. Ja no tema a transformacdo digital e o
dimensionamento da forca de trabalho na organizacgéo, a avaliacdo foi considerando
0 ambiente organizacional como um todo. No primeiro tema, as variaveis selecionadas
para comporem O questionario considerou variaveis e pressupostos existentes no
modelo de dimensionamento da forca de trabalho de Serrano et al. (2018) e suas
escolhas foram com base em dois pesos importantes: 1°) a sua facil identificag&o no dia
a dia dos respondentes; 2°) e em quais variaveis e pressupostos a literatura sobre a
transformacdo digital apontava que o impacto aconteceria. Assim, as variaveis
selecionadas para o questionario retiradas do modelo de DFT foram: entregas, forca de
trabalho, esforco (tempo), atividades executadas, capacitacdo, competéncias,
produtividade, capacidade produtiva, alocacéo da forca de trabalho, homogeneidade de
producdo e processos. Somando-se a essas variaveis, entraram outras que ajudariam
a avaliar o conhecimento do tema e do impacto da transformacéo digital na unidade
organizacional, tais como: divulgacao, planejamento estratégico e valor. Com relagao
as variaveis escolhidas para analisar a transformacao digital na organizacdo como um
todo foram novamente selecionadas o valor e 0o impacto nos futuros modelos de DFT.
O valor no sentido de como o negdcio entrega valor aos clientes, como proposta de
valor. Num ambiente de transformacéo digital, essa proposta de valor ndo pode ser
imutavel, ela deve evoluir na medida em que a demanda do cliente também evolui.
(ROGERS, 2017). Visto que, dentro das organizacdes publicas, existem normas e
parametros para se alcancar a diminui¢cao de custos, a melhora de eficiéncia e se almeja
a geracdo de um servigo publico de qualidade, perceber esse valor provocado pelas

tecnologias digitais, capazes de melhorar a performance da unidade organizacional e
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da organizacdo como um todo, foi importante para alertar aos envolvidos da mudanca
no mindset estratégico que deverd acompanhar esse impacto. E com relagéo a variavel
impacto esse foi no sentido de avaliar se os respondentes identificariam a importancia
de transformagéo digital nos futuros modelos de dimensionamento e que precisariam

ser adaptados nesse novo ambiente em transformagéo.

Quadro 7: O impacto da transformacao digital no modelo de dimensionamento de FRANCO et al. (2018)

TEMAS. VARIAVEIS PERGUNTAS.
1.Conhecimento da TD 1. Conhego o tema da tranaformag 8o digital.
2. Relevincia da TO 2. Vejo como re_lwame a implantagdo da transformagfo digital nas
organizagdes plblcas.
3. Divulgagio da TD na 3. O tema da transfermagio digital estd sendo divulgadoe na
TD na organizagho onganizagao.
ORGANIZACAD 4. Hi Planejamento 4. Ma organizagio ha plansjamento esiratégico com metas de
eatratégloo implantagio da tranaformagdo digital.

6. Hi Capacitagho para TD

6. A organizagio tem cursoa efou parcenias com outroa drgloa para
a capacitag8o da forga de trabalho voltados pars a transformagdo
degital.

TD X OFT na Unidade

7. Divulgagho & Plane]amento

7. O tema da transformagio digital eatd sendo drvulgado efou
A

na U0 pi o Na unidade organz
8. Impacte nas Entregas na | 8. A tranaformag8o digital ird impactar mats de 50% das entregas
uo da OfGanizac i

9. Entregas por menos Forga
de trabalho

9. A tranaformagio digital penmitird gue as entregas sejam
realizadas por S0% ou menca da forga de trabalho

10. Redugao do Esforgo
(tempo) nas entregas

10. A transformagio digital reduzird em mais de 50% o eaforgo
aplicado nas gas da ofganiz. i, ou sefa, reduzird a
quantidade de tempe que leva cada entrega.

11. Atividades reduzidas ou
extintas

11. A transformagio digital val reduzir em mais de 90% ou até
extinguir as atividades da minha unidade onganizacional.

12, Necess|dade de
Capacitagho

12, A unidade crganizacional preciaa de capacitagdo da forga de
trabalhve para a tranaformagio digital.

13. Ha Competéncias digitals

13. A unidade organizacional tam as compaténcias
nacassanas para a transformagao digital, como poar axampla,
pansamanto critico & analitico, criatividade, sabe solucionar
problemas complaxos, tem iniciativa e inteligéncia emocional.

20. Valer como mals
eficlencla @ menos custo

Organizackonal (LO) 14, ATransformagio digial aumeniard a produfvidade da
14. ds P i forga de 1.ralbalhc1 na unidade -:llganl.:acx:lntal. 'Cl!_.l saja, o
tampao efetivamentes trabalhado para a realizagio das
aniranas
15. A transformagio digital melhorara a capacidade
15. Melhora da Capacidade produtiva da unidade arganizacional, ou saja, malhorara a
produtiva quantidade ideal de trabalho que a unidade organizacional
consaguea antregar.
16. Alocagho aproprisda da 16. A transformagio digital ajudara na alocagio apropriada
forga de trabalho da forga de trabalho da unidade organizacional.
17. A transformagio digital fard com que haja
17. HaA Homogeneldade de homogeneidade na produgio, ou seja, lormnara constante a
produgio quantidade de entregas feilas por diferantes pessoas na
unidade organizacional.
18. A transformagico digital gerara valor para a unidade
18. Valor na UO arganizacional pois esla evaoluira na mesma proporgao da
avolugao das necessidade do seu destinatano final.
5. Modifi nos P mS.Aham{atmagandngﬂawa-mwmatemmmdeSm'Lm
¢ processos exitentss na onganizagdo.
19. Impacto da TD nas 14. O dimensionamenio da forga de trabalho deve considerar o
TO X OFT na varlivels do DFT impacto da transformagio digital nas vandvels doa seus modelos.
ORGANIZACAD 20. A transformagSo digital, sendo considerada no

dimensionamanto da forga de trabalho, levara a organizagio
a entragar um sarvigo pdblico de valor, ou seja, mais
aficiente & manos custoso.

Fonte: Elaborado pela autora

O questionario foi retornado por 11 6rgaos publicos indicados na segunda fase
da pesquisa e obteve 55 respondentes que tinham passado ou estavam passando pelo
dimensionamento da for¢a de trabalho. A maior parte das respostas vieram de 6rgaos
publicos nos quais foi implementado o modelo de dimensionamento criado por Serrano

et al. (2018). Isso porque além desse modelo ter sido identificado na segunda fase da
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coleta de dados como o0 mais citado e implementado por seus pares na administracéo
publica federal, os autores se mostraram mais acessiveis para disseminar o questionario
aos gestores publicos que passaram ou estavam passando por seu modelo. Esta etapa
buscou responder ao elemento qualificador da questdo de pesquisa, ou seja, 0 como a
transformacéo digital estaria impactando os modelos de dimensionamento da forca de
trabalho vivenciados pelos respondentes.

Para melhor compreender e analisar os resultados obtidos com o questionario
aplicado nesta fase, seguir-se-a a presente estrutura:

1°) apresentacdo dos resultados obtidos de forma descritiva em cada uma das
20 afirmativas;

2°) apresentacdo dos resultados agrupados em clusters, ou topicos, de acordo
com as associacfes entre temas e variaveis do dimensionamento da forca de trabalho
e da transformacéo digital;

3% finalmente, na terceira e Ultima parte, andlise dos pressupostos assumidos
pela metodologia de dimensionamento escolhida, mais precisamente no modelo
proposto por Serrano et al. (2018), a luz da literatura analisada, com o fim de verificar
se todos ainda s&o verdadeiros.

Neste Gltimo ponto, cabe ressaltar, conforme ja citado no presente trabalho que
ndo se pretendeu criticar o modelo matematico preconizado pelos autores, mas sim,
trazer a baila uma possibilidade de olhar as varidveis e pressupostos do
dimensionamento ndo sob o enfoque quantitativo das entregas, essencial nos modelos
de dimensionamento; mas sim, sob o enfoque do valor que elas podem gerar para as
organizacdes publicas e, consequentemente, para a sociedade considerando o estagio
atual da transformacéo digital em curso.

As 20 afirmativas do questionario foram tratadas sob a otica de trés grandes
temas ja mencionados na sec¢ao anterior: a transformacédo digital nas organizacdes:
perguntas de 1 a 4 e 6; a transformacdao digital e o dimensionamento da for¢a de trabalho
na unidade organizacional: perguntas 07 a 18 e transformacdo digital e o
dimensionamento da for¢a de trabalho na organizacéo: perguntas 5, 19 e 20.

Analisando o primeiro tema: a transformacéo digital nas organizacdes. Na
analise das perguntas de 1 a 6, nos graficos que se seguem, o enfoque foi dado nas
organizagdes publicas das quais fazem parte os respondentes com uma visdo do todo
organizacional.

As perguntas 1 e 2 do questionario avaliaram se os respondentes conheciam o
tema da transformacéo digital (perguntal) e se o entendiam como relevante dentro das
suas organizagfes. Os graficos 1 e 2 abaixo demonstraram que 78% (concordo e

concordo plenamente) dos respondentes conheciam o tema e a sua quase totalidade
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(concordo e concordo plenamente) considerava relevante a sua implantacdo nas

organizacdes publicas.

Gréafico 1: Conhecimento da TD Gréafico 2: Relevancia da TD

Pergunta 1 Pergunta 2

205 4%

= Concordo

2% = Concordo

5% = Concordo plenamente

= Concordo plenamente
Discordo

54% Discordo

= Discordo completamente
= Nao discordo nem

concordo

24% = Nao discordo nem

concordo

Fonte: Elaborado pela autora Fonte: Elaborado pela autora

As perguntas 3 e 4 buscaram entender o quanto as organizac¢des publicas se
importavam com o tema da transformacéao digital dentro do seu ambiente. Estariam elas
ainda timidas quanto ao assunto, limitando-se a divulga-lo (pergunta 3); ou estariam em
um estagio mais maduro, incorporando-a no seu planejamento estratégico (pergunta 4)?
Verificou-se pelas respostas apresentadas nos graficos 3 e 4 abaixo que, pelo menos,
50% (concordo e concordo plenamente) dos respondentes, respectivamente, afirmaram
haver tanto divulgacéo quanto planejamento estratégico sobre o tema da transformacao
digital na organizacéo, ou seja, ele esta sendo ventilado e estimulado com inteng&o de

implementa-lo nas organizacoes.

Grafico 3: Divulgacéo da TD na organizagéo. Grafico 4: Ha& Planejamento estratégico

Pergunta 3 Pergunta 4

2%

» Concordo
» Concordo
» Concordo plenamente
» Concordo plenamente
Discordo
7% " Discordo
= Discordo completamente
1 Neo discordo nem

» Nap discordo nem concordo

concordo

Bt 13%

Fonte: Elaborado pela autora Fonte: Elaborado pela autora

As perguntas 5 e 6 buscaram avaliar as variaveis “processos” e “capacitacao da
forgca de trabalho”, que séo variadveis do dimensionamento da for¢a de trabalho, sob a
luz do impacto da transformacéo digital na organizagdo. Na pergunta 5 procurou-se
saber se mais da metade dos processos existentes seriam impactados e na pergunta 6

se a organizacao estava preocupada em realizar cursos e parcerias com outros 6rgaos
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para capacitar a sua forca de trabalho. Os graficos 5 e 6 abaixo demonstraram que,
enquanto no primeiro gréafico 74% (concordo e concordo plenamente) dos respondentes
afirmaram que a transformacdao digital iria impactar sim mais da metade os processos
existentes na organizacgdo, ou seja, houve uma percepcao real desse impacto pela forca
de trabalho atual; por outro lado, no grafico 6, no que diz respeito a capacitacao da
forca de trabalho voltada para a transformacéao digital através de cursos e/ou parcerias
com outros 6rgaos publicos, 33% (concordo e concordo plenamente) dos respondentes
afirmaram que a organizacéo j4 tem tomado algumas atitudes com vistas a trazer o
conhecimento do tema para a organizagdo mas 39% (discordo e discordo

completamente) afirmaram de que n&o ha ainda essa preocupacéo na sua organizacao.

Gréfico 5: Modificac@o nos Processos Gréfico 6: Ha Capacitagéo para TD

Pergunta 5 Pergunta 6

1%

m Discordo completamente = Discorda completamente

m Concardo 284 26% = Cancardo
m Concordo plenamente = Concordo plenamente
Discordo Discordo
7%

mMao discordo nem = Mao discorde nem
concordo cancando

3%

Fonte: Elaborado pela autora Fonte: Elaborado pela autora

Analisando o segundo tema: a transformacao digital e o dimensionamento da
forca de trabalho na unidade organizacional (UO).

Neste tema foram analisadas das perguntas 7 a 18, parte essencial desse
estudo, buscando-se apurar como a transformacao digital poderia impactar as variaveis
do modelo de dimensionamento de Serrano et al. (2018)

As perguntas 7 e 8 buscaram avaliar se na unidade organizacional do
respondente o tema da transformacdo digital estaria sendo divulgado e/ou planejado
(pergunta 7) e se haveria o impacto da transformacédo digital em mais da metade das
entregas da sua unidade organizacional (pergunta 8). No grafico 7 verificou-se que
houve a mesma percepcado da visdo da organizacdo como um todo: 44% (concordo e
concordo plenamente) dos respondentes verificaram de que ha divulgacdo e
planejamento sobre o tema da transformacdo digital na sua unidade organizacional
contra 36% (discordo e discordo completamente) que disseram nao veem isso ocorrer.
Ja no grafico 8, constatou-se que 69% (concordo e concordo plenamente) dos
respondentes afirmaram que a transformacéo digital impactaria mais da metade das

entregas das suas unidades organizacionais.
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Gréfico 7: Divulgagéo e planejamento na UO Gréfico 8: Impacto na Entregas na UO

Pergunta 7 Pergunta 8

= Concordo = Concorda

IT% = Concordo plenaments = Concorde plenamente
Discardo Discorda
= Discordo completameante = Diszordo complatameanta

= Maao discarda nem
conoirdo

= Naa discardo nam
concorda

Fonte: Elaborado pela autora Fonte: Elaborado pela autora

As perguntas 9 e 10 buscaram entender, respectivamente, o impacto da
transformacéo digital na reducéo da forca de trabalho provocada pela diminuicdo das
entregas da unidade organizacional (pergunta 9) bem como na diminuicdo do esforco,
em termos de tempo, utilizado para realizar as entregas (pergunta 10). Os gréaficos 9 e
10 abaixo demonstraram que, em se tratando da reducgdo da forca de trabalho ficaram
bem proximas as respostas daqueles que afirmaram que havera reducgdo (35% entre
concordo e concordo plenamente) dos que acreditaram que isso ndo ocorrerd (39%
entre discordo e discordo completamente) em sua unidade organizacional. Ja no gréafico
10, mais de 50% (concordo e concordo plenamente) dos respondentes afirmaram de
haveria reducdo em mais de metade do esforco aplicado nas entregas da sua unidade

organizacional.

Gréfico 9: Entregas por menos Forca de trabalho  Gréfico 10: Reducgéo do Esforco (tempo) nas entregas

Pergunta 9 Pergunta 10

26% 26%
= Concordo
- Concordo plenamente
. ’
9%

= Concarda
= Concordo plenamente

Diszordo

Discordo
= Discordo completamente

Discordo completamante = Mao discorda nem

cancardo

= Nep discordo nem
33% concordo

1%

Fonte: Elaborado pela autora Fonte: Elaborado pela autora

As perguntas 11 e 12, analisaram o impacto da transformacdo digital nas
atividades executadas na unidade organizacional (pergunta 11) e a necessidade de
capacitacdo da forca de trabalho (pergunta 12). O grafico 11 demonstrou que nédo
ocorrera um impacto muito forte provocado pela transformacéo digital no que concerne
as atividades realizadas nas unidades organizacionais. Parece que nesse ponto 0s

respondentes procuraram ser bem conservadores ja que 66% (discordo e discordo
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completamebte) dos respondentes afirmaram que as atividades nado reduzirdo
drasticamente nem muito menos desaparecerdo. J& no grafico 12 houve quase
unanimidade (concordo e concordo plenamente) entre os respondentes em afirmarem
gque a unidade organizacional precisa capacitar sua forca de trabalho para a

transformacéo digital.
Gréfico 11: Atividades reduzidas ou extintas Gréfico 12: Necessidade de Capacitagédo

Pergunta 11 Pergunta 12

1%

= Concordo

2%

/ - Goncordo plenaments

Discordo

= Concorda
= Concordo plenamente

Mao dizcorda nem
concorda

- Discordo ¢ ompletamente

3% 0% » Neo discordo nem

concordo

Fonte: Elaborado pela autora Fonte: Elaborado pela autora

Analisando as perguntas 13 e 14, em que se questionou se a unidade
organizacional tinham as competéncias necessarias para a transformacéao digital, que
seriam as competéncias digitais tais: pensamento critico e analitico, criatividade, saber
solucionar problemas complexos, ter iniciativa e inteligéncia emocional (pergunta 13) e
se transformacéo digital aumentaria a produtividade da forca de trabalho, ou seja,
melhoraria o tempo efetivamente trabalhado para a realizacdo das entregas; verificou-
se pelos gréficos 13 e 14, que em relagdo a pergunta 13, um pouco mais da metade
(concordo e concordo plenamente) dos respondentes afirmaram que a sua unidade
organizacional tinham as competéncias necessarias para a transformacéo digital; jA em
relacdo a pergunta 14, uma maioria consideravel, 85% (concordo e concordo
plenamente) dos respondentes, afirmaram que a produtividade melhoraria com a
transformacéo digital.

Grafico 13. H4 Competéncias digitais Grafico 14. Aumento da Produtividade

Pergunta 13 Pergunta 14

T
2%
= Cancardo &%
= Concaordo plenamente
43% :
20%

Diszordo

- Concordo
= Concorda plenamente

24%
Discordo
s [——
= Discordo complatamente - Diszordo completamente

B5%

= Nao discordo nem
conoardo

= Nag discordo nam
concorda

9%

Fonte: Elaborado pela autora Fonte: Elaborado pela autora
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As perguntas 15 e 16, avaliaram se a transformacédo digital melhoraria a
capacidade produtiva, ou seja, melhoraria a quantidade ideal de trabalho que a unidade
organizacional conseguiria entregar (pergunta 15) e se ajudaria na alocacao apropriada
da forca de trabalho (pergunta 16). Como se verificou nos gréficos 15 e 16, para as duas
perguntas mais de 75% (concordo e concordo plenamente) dos respondentes afirmaram
gue tanto a capacidade produtiva quanto a alocacdo apropriada da forca de trabalho

sofreriam um impacto positivo e significativo da transformacéo digital.

Gréfico 15. Melhora da Capacidade produtiva Gréfico 16: Alocacgao apropriada da forca de trabalho.

Pergunta 15 Pergunta 16

» Concordo - Cancorda

- Concordo plenamente = Concordo plenamente

Discordo Discarda

= Nao discords nam
conoarda

- Nao discorde nem
concordo

Fonte: Elaborado pela autora Fonte: Elaborado pela autora

As perguntas 17 e 18, graficos 17 e 18, avaliaram se a transformacao digital
levaria @ uma homogeneidade na producao, ou seja, tornaria constante a quantidade de
entregas feitas por diferentes pessoas na unidade organizacional (pergunta 17) e se
geraria valor para a unidade organizacional ja que ela evoluiria na mesma proporcéo da
evolucdo das necessidades do seu destinatario final (pergunta 18). O grafico 17,
analisando a primeira pergunta, demonstrou que somente 40% (concordo e concordo
plenamente) dos respondentes acreditaram que sim, a quantidade de entregas
realizadas por diferentes pessoas se tornaria constante, enquanto 30% acreditam que
nao (discordo e discordo completamente) e os demais 30% (neutros) ndo souberam
avaliar esse impacto na sua unidade organizacional Ja no grafico 18, 65% (concordo e
concordo plenamente) dos respondentes afirmaram que a sua unidade organizacional
sera impulsionada a evoluir na medida em que as necessidades do seu destinatario final

também evoluirdo.
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Gréfico 17: H4 Homogeneidade de producéo. Gréfico 18: Valor na UO

Pergunta 17 Pergunta 18

- Discorda completamente
9 e

= Mag discorda nem = Nao discordo nam

cancardo

. 24%, -
30% Concordo Caoncordo
= Concordo plenamente = Concordo plenamente
Discordo 2% B ot Discordo
/ = Discordo complataments
4%
56, cancordo
15%

26%

Fonte: Elaborado pela autora Fonte: Elaborado pela autora

Analisando o ultimo tema: a transformacé&o digital e o dimensionamento da for¢a
de trabalho na organizacéo.

Analisando as perguntas 19 e 20 do questionario que trataram, respectivamente,
do impacto da transformacéo digital nos modelos de dimensionamento da forca de
trabalho numa perspectiva da organizacéo, verificou-se nos dois graficos,19 e 20, que
85% (concordo e concordo plenamente) dos respondentes de ambas perguntas, ou
seja, a sua grande maioria, afirmaram que o dimensionamento da for¢a de trabalho deve
considerar a transformacdo digital nas varidveis dos seus modelos e, uma vez
considerada, ela levaria a organizacao a entregar um servico de valor para o destinatario

final, ou seja, menos custoso e mais eficiente.

Gréfico 19: Impacto da TD nas variaveis do DFT Gréfico 20: Valor: mais eficiéncia e menos custo

Pergunta 19 Pergunta 20

= Concorda = Concordg

= Concordo plenaments = Concordo plenamente
52% Discarda Discordo

= Maa dis carda nem
conoarda

= Nao disoorda nem
concorda

Fonte: Elaborado pela autora Fonte: Elaborado pela autora

A andlise realizada nesta se¢ao examinou as respostas do questionario aplicado,
estabelecendo intersecdes entre as variaveis correspondentes dos trés grandes temas.
As intersecgbes geraram 0s seguintes clusters:

a) conhecimento, relevancia, divulgacéo, planejamento estratégico, capacitacao,
divulgacdo e planejamento na unidade organizacional e necessidade de

capacitacao (perguntas 1 a4, 6,7 e 12);
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b) modificacdo nos processos, impacto nas entregas, entregas por menos forca de
trabalho, reducdo do esforco (tempo) nas entregas, homogeneidade de
producéo (perguntas 5, 8,9, 10 e 17);

C) capacitacdo, necessidade de capacitacdo e competéncias digitais (perguntas 6,
12 e 13);

d) reducdo do esforco (tempo) nas entregas, atividades reduzidas ou extintas,
executadas, aumento de produtividade, melhora da capacidade produtiva e
alocacgéao apropriada da forca de trabalho (perguntas 10,11, 14, 15 e 16);

d) valor na unidade organizacional e valor como mais eficiéncia e menos custo
(perguntas 18 e 20)

e) impacto da transformacao digital nas variaveis do dimensionamento da forca de

trabalho (pergunta 19 com as demais perguntas);

Para melhor compreenséo das interpretacdes aqui trazidas, replicou-se a figura

13 da segéo 3.2.3, apresentando novamente as afirmativas apresentadas aos gestores.
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PERGUNTAS

1. Conhego o tema da transformagio digital.

2. Vejo como relevante a implantagio da transformacio digital nas organizagies
publcas.

3. O tema da transformacgio digital estd sendo divulgado na organizagao.

4. Na organizagdo ha planejamento estratégico com metas de mplantagio da
transformagao digital.

5. A transformagao digital vai modificar em mais de 50% o8 processos existentes na
grganizagio.

6. A organizagio tem cursos e/ou parcerias com outros drgdos para a capacitagao
da forga de trabalho voltados para a fransformacgao digital.

7.0 tema da transformagédo digital esta sendo divulgado elou planejado na unidade
organizacional

8. A transformacgao digital ra impactar mais de 50% das entregas da unidade
organizacional

9. A transformagio digital permitira que as entregas sejam realizadas por 50% ou
menos da forga de trabalho.

10. A transformag&o digital reduzira em mais de 50% o esforgo aplicado nas entregas
da unidade organizacional, ou =eja, reduzira a quantidade de tempo que leva cada
entrega.

11. A fransformagio digital vai reduzir em mais de 90% ou até extinguir as atividades
da minha unidade organizacional.

12. A unidade organizacional precisa de capacitagio da forga de trabalho para a
transformag o digital.

13. A unidade organizacional tem as competéncias necessarias para a
transformacgao digital, como por exemplo, pensamento critico e analltico, criatividade,
sabe solucionar problemas complexos, tem iniciativa e inteligéncia emocional.

14. A transformag&o digital aumentara a produtividade da forga de trabalho na
unidade organizacional, ou seja, o tempo efetivamente trabalhado para a realizagao
das entregas.

15. A transformadg&o digital melhorara a capacidade produtiva da unidade
grganizacional, ou seja, mehorara a quantidade ideal de trabalho que a unidade
organizacional consegue eniregar.

16. A transformag&o digital ajudara na alocagdo apropriada da forga de trabakho da
unidade organizacional.

17. A transformacg&o digital fara com que haja homogeneidade na produgio, ou seja,
tornara constante a quantidade de entregas feitas por diferentes pessocas na unidade
organizacional

18. A transformadg&o digital gerara valor para a unidade organizacional pois esta
evoluird na mesma proporgdo da evolugio das necessidade do seu destinatario final.

19. O dimensionamento da forga de trabalho deve considerar o impacto da
transformag o digital nas varidveis dos seus modelos.

20. A transformacg&o digital, sendo considerada no dimensionamento da forga de
trabalho, levara a organizagio a entregar um servigo pdblico de valor, ou seja, mais
eficiente @ menos custoso.

Figura 13 — Afirmativas constituintes do questionario aplicado na terceira fase.

Fonte: Elaborado pela autora

Andlise dos clusters selecionados foram embasadas nos pressupostos e
variaveis considerados no modelo de dimensionamento da forca de trabalho proposto
por Serrano et al. (2018), bem como nas premissas relacionadas a transformacéao digital

trazidos da revisao de literatura.

a) Cluster por conhecimento, relevancia, divulgacéo, planejamento estratégico,

capacitacao e necessidade de capacitacao (perguntas 1 a 4, 6, 7 e 12):
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As variaveis destacadas serviram para avaliar a transformacao digital no &mbito
organizacional e mais internamente, nas unidades organizacionais dos respondentes, e
considerando o somatério total das respostas nas categorias “concordo” e “concordo

plenamente” em cada pergunta, apresentadas no quadro 8, percebeu-se que:

Quadro 8: A transformacéo digital nas organiza¢des e nas unidades organizacionais

% Total de "concordo™e | % Total de "discordo™e | % Total de
L] ‘mm
el "concordo plenamente” |"discordo completamente™| Neutros
1. Conhecimente da TD T% 15%
2 Relevincia da TD 2% 4%
3. Divulgagdo da TD na 27% 22%
organizagio
4. Ha Planejamente estratégico 22% 26%
6. Ha Capacitagdo paraa TD 39% 28%
7. Divulgagao e planejamento na 28% 20%
U0
12. MNecessidade de Capacitagao 0% 2%

Fonte: Elaborado pela autora

As respostas as perguntas 1 e 2 evidenciaram que, a despeito de quase a
totalidade dos respondentes (94%) apontarem que o tema da transformacao digital teria
relevancia, 78% afirmaram terem conhecimento sobre ele. Com relacdo ainda a
pergunta 1 houve a evidéncia de que 15% (neutros) dos respondentes sequer sabiam
do que se tratava, ou seja, percebeu-se uma lacuna (gap) entre se ter relevancia e se
ter conhecimento que ndo pode ser ignorado pelas organizacdes.

No tocante as respostas as perguntas 3, 4 e 7, se haveria divulgacdo e
planejamento estratégico com metas para a sua implantacéo da transformacéo digital,
tanto em ambito organizacional quanto a nivel de unidade organizacional, que ainda ndo
h& muita divulgagéo, nem o estabelecimento de um planejamento estratégico para a TD
nas organizacdes publicas que passam por DFT, pois aproximadamente a metade dos
respondentes, respectivamente 44% e 52%, tinham conhecimento sobre essas duas
iniciativas.

No que diz respeito as respostas as perguntas 6 e 12, se ha capacitacdo ou
necessidade de capacitacdo da forca de trabalho para a TD na organizacdo e na
unidade organizacional, verificou-se que somente 33% dos respondentes afirmaram
terem conhecimento de acfes de capacitagdo na sua organizacdo muito embora 98%
deles terem afirmada sentirem a necessidade de capacitar a forca de trabalho para a
transformacéo digital.

Conclui-se que, a despeito dos respondentes saberem da relevancia da
transformacédo digital, ainda h4 uma lacuna importante de respondentes que sequer

conhecem o tema. Isso pode ser respondido pela pouca importancia que as
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organizacdes estdo dando para o fenbmeno, deixando-o de lado no seu planejamento
estratégico, o que leva a pouca divulgagéo e, como consequéncia, a pouca capacitacao
da forga de trabalho.

Como destacado na pesquisa, ha uma concordancia quase unanime entre 0s
respondentes, de que ha necessidade de se capacitar a for¢a de trabalho pensando no
futuro da organizacao. Isso tem relevéancia no contexto da transformacao digital, pois no
dizer de Lin e Wun (2014) as organizagfes precisam melhorar as suas capacidades
dindmicas, seus recursos internos e externos, alinhando-os com a nova realidade em
gue estéo inseridas para ganhos de competividade e melhora de sua performance. E
afirmam Bonfour (2003) e Rodrigues (2016), que a forca de trabalho, como capital
humano, é um dos ativos intangiveis da era do conhecimento que deve ser motivada e
estimulada para acompanhar ambientes de mudanca, como é o caso da transformacao
digital. E acrescentam que é através de um planejamento estratégico direcionado a
manter a for¢ca de trabalho como um ativo que leva a organizacao a atingir as vantagens
competitivas das quais necessita.

E isso ndo é diferente para as organiza¢Ges publicas. Em 2010, a OCDE ja
apontava a preocupacao de que nao se tinha conhecimento, em Ministérios e agéncias
governamentais brasileiras, de se ter uma visdo estratégica que inserisse reflexdes
sobre as mudancas tecnoldgicas e seu impacto na forca de trabalho do governo (OCDE,
2010).

A transformacdo digital ja estd acontecendo no ambiente organizacional,
governamental e para os individuos. Ndo ha como fugir dela, mas é fundamental se
adaptar a esse ambiente de mudancas constantes e disruptivas que estdo modificando
drasticamente negdécios e 0 modo como as organizagdes capacitam a sua forca de

trabalho.

b) Cluster por modificagdo nos processos, impacto nas entregas, forca de trabalho,
reducdo do esforco (tempo) e homogeneidade de producdo (perguntas 5, 8, 9,
10e 17):

As variaveis apresentadas no quadro 9 sdo as mesmas avaliadas no modelo de
dimensionamento da forca de trabalho de Serrano et al. (2018): processos, entregas,
forca de trabalho, esforco e homogeneidade de producdo. Sendo essa Ultima um dos
seus pressupostos. Considerando o somat6rio total das respostas nas categorias
“concordo” e “concordo plenamente” em cada pergunta, apresentadas no quadro 9,

percebeu-se que:
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Quadro 9: Impacto da TD nas variaveis e pressupostos do dimensionamento da forga de trabalho

% Total de "concorde™e | % Total de "discorde™e | % Total de
o ‘m*
P "goncordo plenamente” |"discorde completamente™| MNeutros
5. Maodificagio nos processos 15% 11%
Impacto nas Entregas da UO 1% 20%

0. E:;m por menos Forca de agg 265
10 Redugio do Esforgo (tempo) 19% 268,

) nas entregas
17 Ha Homogeneidade de 30% 30%

) produgao

Fonte: Elaborado pela autora

Ao avaliar o impacto da TD no cluster apresentado no quadro 9, verificou-se que
74% e 69% dos respondentes afirmaram, respectivamente, que 0S processos e entregas
atualmente existentes seriam afetados em mais da sua metade (perguntas 5 e 8). Por
outro lado, comparando-se a reducdo da forca de trabalho e a reducédo do esforco
(tempo) para a realizacdo das entregas, foi identificado um contrassenso. 39% dos
respondentes afirmaram que n&o haveria reducdo da forca de trabalho, mas 52%
afirmaram que haveria reducéo do esforgo (perguntas 9 e 10 do Quadro 9).

Essa visédo dos respondentes contraria a correlagdo afirmada e usada no modelo
de DFT de Serrano et al. (2018) entre capacidade produtiva e quantitativo ideal de
pessoas. Dado que a transformacgédo digital sera capaz de reduzir os processos e
impactar as entregas, o montante de trabalho devera diminuir e a capacidade produtiva
da unidade organizacional aumentar, por conseguinte havera reducdo no quantitativo
de pessoas necessarias para que essas entregas sejam realizadas. Na andlise do
guestionario aplicado, viu-se que 0s especialistas e gestores acabaram por
superestimar os esforcos e 0s processos, mas subestimaram o impacto da
transformacgédo digital na forca de trabalho. Barreneche (OCDE, 2023) esclarece que
gerentes tendem a subestimar mudancas em culturas e préticas, e parece que foi o que
ocorreu.

Berryhill et al. (2019), em recente estudo da OCDE, afirmam que a tecnologia
digital de Inteligéncia Artificial, por exemplo, deverd em poucos anos liberar 1/3 do
tempo dos servidores publicos que deixardo de fazer trabalhos triviais e executardo
tarefas de alto valor dentro das organizacdes publicas. Assim, no questionario aplicado
percebeu-se que o0s respondentes ndo conseguiram perceber esse impacto no
guantitativo de pessoal, mas tudo indica que havera de fato a reducéo no esfor¢co com
areducao do tempo para as atuais entregas e, portanto, menor sera a forca de trabalho.
Esse fato ocorrendo devera levar os modelos de dimensionamento que estiverem sendo
aplicados, e ndo estiverem preparando seus ajustes para os impactos da transformacéo

digital, em superestimar o quantitativo ideal de pessoal.

Pagina 73



No tocante ao pressuposto da homogeneidade de producdo (pergunta 17),
usada no modelo de DFT de Serrano et al. (2018), em que entregas séo feitas por
diferentes pessoas dentro da unidade organizacional de forma homogeneizadas e
constantes, ou seja, podendo ser agregadas, 40% dos respondentes acreditaram que
sim, a quantidade de entregas realizadas por diferentes pessoas nao seria afetada pela
TD, enquanto 30% (discordo e discordo completamente) acreditam que ndo. Ja os
demais 30% (neutros) ndo souberam avaliar esse impacto na sua unidade
organizacional.

Estudo da OCDE (2023) mantém sua orientacdo no sentido de afirmar que
havera impacto das tecnologias digitais nas tarefas rotineiras e, com evolugdo da
inteligéncia artificial até em tarefas ndo-rotineiras nas organizacdes. Portanto, a entrada
de novas tecnologias digitais tende a aumentar essa homogeneidade com a entregas
se tornando mais constantes, padronizadas, por diferentes pessoas.

O impacto da TD deveré afetar as variaveis e premissas levadas em conta no
modelo atual de Serrano et al. (2018), principalmente aquelas com certo instinto de
protecao ou resisténcias as mudancas, tais como o impacto na producéo e na forca de
trabalho atual nas organizac¢bes publicas, podendo se tratar até de uma miopia do futuro

no qual as organizagdes ja estdo inseridas.

c) capacitacdo, necessidade de capacitacdo e competéncias digitais (perguntas 6,
12 e 13)

Com relagdo a necessidade de se identificar se haveria ou ndo na organizacao
e na unidade organizacional a preocupa¢do com a capacitagdo e com a existéncia de
competéncias digitais (principalmente os softskills), verificou-se no quadro 10 que 1/3
dos respondentes afirmaram que sua organizacao fazia parcerias e cursos com outros
6rgaos publicos para se aproximarem do tema da transformacdo digital, um pouco mais
de 1/3 (discordo e discordo completamente) ndo fazem esse intercambio de
conhecimento e quase 1/3 (neutro) desconhecem que essa acdo exista na sua
organizacado (pergunta 6) Por outro lado, a maioria deles (98%) afirmaram sentir que
sua organizacgado precisaria de capacitacdo para a transformacéao digital (pergunta 12) e
um pouco mais da metade (52%) afirmaram que sim, na sua unidade organizacional, a
forca de trabalho j& teria as competéncias digitais necessarias para a TD como por
exemplo: pensamento critico e analitico, criatividade, saber resolver problemas
complexos, iniciativa, inteligéncia emocional. Em contraposicdo, apenas 33% afirmaram
ter conhecimento de acOes de capacitacdo para a TD em suas respectivas organizacdes
(pergunta 13).
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Quadro 10: Impacto da TD na capacitacéo e as competéncias digitais

o Variivel % Total de "concordo”e | % Total de "discordo”e | % Total de
Perguntas n "gencordo plenamente” ("discordo completamente”| Neutros
6. Ha Capacitagio paraa TD 39% 28%
12, Necessidade de Capacitagéo 0% 2%
13. Ha Competéncias digitais 24% 24%

Elaborado pela autora

As respostas apresentadas no quadro 10 servem para corroborar com a
relevancia do tema da transformacao digital, jA demonstrada na resposta a pergunta 2
(quadro 8), reconhecendo os especialistas e gestores de que é preciso capacitar a forca
de trabalho para compreenderem o impacto que o fenbmeno provocard nos seus
trabalhos. Eles jA perceberam que h& na forca de trabalho da sua unidade
organizacional as competéncias comportamentais (softkills) requeridas pela TD mas
gue a iniciativa dentro das organizagbes para buscar a qualificacdo ou requalificacdo
apropriada para ela ainda é incipiente.

A transformacéo digital € um fendmeno mais complexo do que somente a
digitalizacdo de processos dentro de uma organizacdo. E isso tem causado muita
confusdo na visdo estratégica daquelas que acreditam que estdo realizando a sua
transformacédo digital porque estdo se digitalizando e isso basta para que se tornem
competitivas. O processo da digitalizacdo ndo é um processo novo e, trazendo o
exemplo dos EUA, vem acontecendo no territorio americano desde 2012, ou seja, ha
mais de uma década, onde 93% das transacfes ja eram digitais. (ISMAIL et al., 2014).
A segunda fase do presente estudo, citou que muitas organizacdes publicas ja
adotavam a digitalizacdo dos seus processos, mas nem todos eles eram processos
digitais, ou seja, 0s seus usuarios nao tém acesso a eles, o que demonstra um
distanciamento das organiza¢6es publicas de um ambiente favoravel a transformacgao
digital. Essa falta de visdo de futuro, pode estar dificultando a capacitacdo e a
gualificacdo da forca de trabalho para se preparar para o impacto das tecnologias
digitais, como ficou evidenciado nas respostas as perguntas 6 e 13, principalmente;
sendo reforcadas pela percepcao da maioria dos respondentes a pergunta 12 que
acreditaram na necessidade dessa capacitacao.

O Férum Econémico Mundial (2023) menciona que nos proximos cinco anos as
tecnologias digitais mais adotadas por 75% das empresas entrevistadas serdo a
computacdo em nuvem, o Big Data e a inteligéncia artificial. E as habilidades digitais ja
em crescimento em 2023 e que precisardo ser desenvolvidas pelas organizacoes e pela
propria forca de trabalho para adquirir essas competéncias sdo as habilidades

cognitivas, como o0 pensamento analitico e a criatividade, para que a forca de trabalho

Pagina 75



saiba lidar com a resolucdo de problemas complexos, seguidas da alfabetizacdo
tecnoldgica, resiliéncia, flexibilidade, agilidade, aprendizado continuo e motivagao,
dentre outras. Percebeu-se que cada vez menos habilidades como matematica, leitura,
escrita, destreza manual e precisdo estardo em desuso.

Esses fatos demonstram que as organizacbes publicas e seus servidores ja
deveriam estar buscando a capacitacdo e recapacitacdo necessarias com vistas a
estarem preparados para a transformacao digital ja em curso e em evolu¢do, como as

respostas analisadas neste cluster acabou evidenciando.

d) reducdo do esfor¢co (tempo) nas entregas, atividades reduzidas ou extintas,
executadas, aumento de produtividade, melhora da capacidade produtiva e

alocacao apropriada da forca de trabalho (perguntas 10,11, 14, 15 e 16)

No tocante ao impacto da TD na produtividade, capacidade produtiva e for¢ca de
trabalho, percebeu-se no quadro 11, como ja foi visto em andlise anterior, que um pouco
mais da metade dos respondentes afirmaram que a TD reduzira em mais de 50% o
esforco (tempo) para realizacéo das entregas na unidade organizacional (pergunta 10).
Havendo essa percepcao por parte dos respondentes, parece coerente as respostas
dadas para o aumento da produtividade e a melhora da capacidade produtiva (perguntas
14 e 15), nos quais 85% dos respondentes, respectivamente, acreditaram que havera
sim aumento dessas duas variaveis provocadas pela transformacado digital. Essa
percepc¢do tem, como consequéncia, o impacto no pressuposto n. 7 de Serrano et al.
(2018) sobre a variagédo de pessoal. Para os autores essa variagdo depende da razao
entre a taxa de producdo e a capacidade produtiva e, tendo em vista que a
transformacao digital tenderé a diminuir a forgca de trabalho para tarefas mais manuais
e repetitivas, como os respondentes também ja estéo identificando, os modelos de DFT

precisardo se ajustar considerando esse impacto.

Quadro 11: Impacto da TD na produtividade, capacidade produtiva e forca de trabalho

% Total de "concordo™s | % Total de "discorde™e | % Total de
L] 1“*
ESpUn "goncordo plenamente™ |"discordo completamente™| MNeutros
10, E:ﬁ? do Esforgo (tempo) 19% 205
11, 2;::‘;:63 Fockrides ou 66% 18%
14, Aumento da produtividade B% T%
15 Melhora da capacidade 4% 11%
) produtiva
Alpcagdo apropriada da forga

4% 18%

16. de trabalho

Fonte: Elaborado pela autora
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O reforco do argumento acima pode também ser evidenciado nas respostas
dadas para a alocacéo apropriada da forca de trabalho (pergunta 16). Da mesma forma
gue as perguntas anteriores, percebeu-se que 78% dos respondentes consideraram que
a TD ajudara na alocacao apropriada da forca de trabalho e isso podera significar que
a adocao das tecnologias digitais pode levar a unidade organizacional a estimar sua
alocacdo em um grau de confianca maior do que a atual, ja que sdo ferramentas mais
objetivas (méquinas) do que subjetivas (humanos). Portanto, sob a luz da transformagéo
digital, os pressupostos n°® 1 e 2 de Serrano et al. (2018) tender&o a ficar desatualizados
e o resultado do seu modelo podera ficar comprometido se nao estiver considerando
em seus ajustes o impacto desse fenébmeno.

Com relagéo a andlise se a TD iria reduzir em mais de 90% ou até extinguir as
atividades da unidade organizacional, parece que os respondentes ou nao tiveram a
percepcdo desse real impacto ou h4 uma autoprote¢cdo em afirmar que o futuro esta
longe de os atingir. Somente 19% afirmaram que havera reducédo, em contraposicéo a
66% dos respondentes que disseram que ndo havera impacto nessa variavel. (pergunta
11).

Como ja comentado, h4 estudos que apontam que a execuc¢do de tarefas
repetitivas e redundantes, tenderdo a diminuir ou até desaparecerem com ado¢ao das
tecnologias digitais. SUSSKIND & SUSSKIND (2015), j& haviam previsto que o0s
impactos nas profissbes seriam provocados ou pela adocdo em massa da automacgéo
ou de outra tecnologia disruptiva, como as tecnologias digitais; ou pela inovagdo com a
criacdo de sistemas cada vez melhores para compartilhar conhecimento como ja
acontece nos tempos atuais com a adogédo do ChatGPT, Bing, e outros sistemas de
inteligéncia artificial que estdo surgindo. Ambos os impactos levariam & otimizacéo da
forma atual de trabalho, a criacdo de novas formas de se trabalhar e ao surgimento de
novas profissoes.

O F6érum Econdémico Mundial (2016, 2020) reforcou essa visdo ao dizer que, em
razdo da Quarta Revolucéo Digital, a maioria das profissfes ja estaria passando por
uma transformacéo fundamental. Os trabalhos repetitivos e redundantes ja estariam
sendo ameacados por tecnologias mais produtivas e eficientes como a automacéo e a
inteligéncia artificial, podendo reduzir a quase a zero os erros cometidos pelos seres
humanos.

Como se conhece, 0 que ndo falta dentro das organizacbes publicas, séo
atividades manuais, repetitivas e redundantes. Assim, ndo ha como negar que a
transformacédo digital poderd levar a diminui¢cdo, a substituicdo ou até a eliminacéo
dessas atividades e das competéncias existentes, e pior, de forma mais rapida do que

se pensa e se espera. Resistir ou ignorar o fendbmeno ndo vai minimizar seus impactos.
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E preciso que as organizacoes publicas estejam atentas para essas mudancas, pois do

gue contrario podera ser engolida por elas.

e) valor na unidade organizacional e valor como mais eficiéncia e menos custo

(perguntas 18 e 20)

O quadro 12 demonstrou que, primeiramente, 65% dos respondentes
concordaram de que a TD trar4 sim valor para a unidade organizacional fazendo-a a
evoluir impulsionadas pela evolugdo das demandas de seus destinatarios, embora
gquase ¥ dos respondentes pareceram nao ter a opinido formada sobre esse impacto
visto que se posicionaram como neutros (pergunta 18). Por outro lado, 85% dos
respondentes afirmaram que os modelos de DFT que incorporarem a transformacédo
digital poderdo gerar mais valor para as organizacdes, ao entregar um servigo publico

mais eficiente e de menor custo (pergunta 20).

Quadro 12: TD como Valor

% Total de "concordo™e | % Total de "discorde™e | % Total de

L] 1“1*
Perguntas n "concorde plenamente” |"discorde completamente” | Neutros
18 Valor na Unidade 119 24,
) organizacional
20, Valor como mais eficiéncia e 29 13%

Menos custo
Fonte: Elaborado pela autora

As respostas dadas levam a crer que havera sim o impacto da TD na geragao
de valor para as organizacfes e para as unidades organizacionais, como foi a visao da
maioria dos respondentes, e essa visao € corroborada pelos autores da transformacéo
digital apresentados na reviséo de literatura dessa pesquisa.

O termo valor utilizado nas perguntas 18 e 20 foi da visdo de Rogers (2017). O
autor entende que, sendo um dos dominios estratégicos da organizacdo, a sua proposta
de valor deve estar centralizada nos beneficios gerados para os clientes e alinhada com
0 seu planejamento estratégico. No entanto, em ambientes de constantes mudancas
como os gerados pelas novas tecnologias digitais, a proposta de valor e o planejamento
estratégico devem ser constantemente atualizados para atender aos desafios que delas
emergiréo.

No tocante a geracdo de valor para as organiza¢des publicas buscando mais
eficiéncia com menor custo (pergunta 20), os modelos de dimensionamento hoje
utilizados, e o de Serrano et al. (2018) n&o foge a regra, séo utilizados para apropriar de

forma menos custosa e eficiente a forga de trabalho, tendo em vista que se sabe que os
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servigos publicos hoje prestados sé@o de baixa qualidade e dissociados de sua demanda.
A pesquisa de Freitas (2020), demonstrou ao analisar trés 6érgdos publicos sob o
enfoque da atuacdo eficiente da alocacdo da forgca de trabalho em quantidade
adequada, com entregas realizadas e avaliando o custo da ineficiéncia na alocacéao e
no dimensionamento da for¢a de trabalho usando o modelo de Serrano et al. (2018),
gue as entregas deveriam ser definidas de forma mais objetiva; que a administracao
publica gastava entre 20% a 44% com atividades residuais, ou seja, nao fundamentais
para a sua cadeia de valor; e que havia excesso de forca de trabalho em algumas areas
apontadas pela metodologia de dimensionamento de Serrano et al. (2018). Serédo sobre
esses e outros elementos importantes para os modelos de dimensionamento que as
tecnologias digitais poderédo causar um estrago, principalmente quanto as entregas e
alocacéao apropriada da forca de trabalho, ja evidenciadas anteriormente.

Schwab (2016), Li et al.(2017) e Mici¢ (2017) mencionam que a apropriacdo das
novas tecnologias, chamadas de tecnologias digitais é que dita a competitividade das
organizagdes através de sua capacidade de gerar um valor diferente aos seus clientes.
Mici¢ (2017) acrescenta que a transformacdo digital vai muito além de usar as
tecnologias digitais, abrangendo mudancas de processos, cultura, relacdes humanas e
atinge a propria velocidade das mudangas tanto em nivel micro quanto no
macroecondmico. As respostas dadas as perguntas 18 e 20 vem confirmar essas
visfes. A unidade organizacional, e por consequéncia, a organizacao tenderdo a evoluir
com a evolugdo das novas demandas advindas de seus destinatarios finais, também
imersos com os desafios dessas novas tecnologias, € que no caso das organizacdes
publicas, tanto virdo de outros 6rgaos publicos, das suas unidades organizacionais e
principalmente da sociedade hoje ja mais engajada em participar da transparéncia e das
tomadas de decisdo dos 0Orgdos governamentais através do uso dessas novas

tecnologias.

f) impacto geral da transformacdo digital nas variaveis e pressupostos do

dimensionamento da for¢a de trabalho (pergunta 19 com as demais perguntas)
Por fim, foi interessante correlacionar o impacto da transformacado digital nos

pressupostos e variaveis do DFT trazendo uma visdo mais geral dessa percepcao dos

respondentes como pode ser verificado no quadro 13.
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Quadro 13: Visao geral do impacto da TD no DFT

% Total de "concordo™e | % Total de "discordo™e | % Total de
o ‘m

Fargunies n "concordo plenamente” (“discorde completamente™| Neutros
10, L'r:lp;g? da TD nas variaveis 28, 13%
5. Medificagdo nos processos 15% 11%
6. Ha Capacitagio paraa TD 39% 28%
7 B;ulpal;iu & planejamento na 6% 20%
B. Impacto nas Entregas da UO 11% 20%
9. E?;m por mencs Forga de 39% 26%
10, :::giu do Esforgo (tempo) 19% 28%
11, At'nfida:la@ reduzidas ou B6% 18%

extintas
12. Necessidade de Capacitagdo 0% 2%
13. Ha Competéncias digitais 24% 24%
14, Aumento da produtividade B% T%

Melhora da capacidade

4% 11%

16. produtiva

Alecagao apropriada da forga
16. de trabalho 4% 18%
17. Ha Homogeneidade de 20% 20%

produgio
18, VaburpaL.!nid&d& 1% 24%

organizacional
20 Valor como mais eficiéncia e 25 13%

) menas custo

Fonte: Elaborado pela autora

Verificou-se que a grande maioria dos respondentes (85% entre concordo e
concordo plenamente) compreenderam que o DFT deve considerar o impacto da TD
nas suas variaveis (pergunta 19) e, olhando as respostas as outras perguntas ja
analisadas.

Pode-se concluir que os dados parecem estar condizente com a revisao de
literatura que demonstra que a transformacdo digital tem o poder de impactar o
dimensionamento da for¢ca de trabalho nas suas variaveis e pressupostos, tais como:
processos, entregas, necessidade de capacitagéo, produtividade, capacidade produtiva,
alocacao apropriada da forca de trabalho e valor, como ja foram analisadas em secdes
anteriores, uma vez que as tecnologias digitais tenderdo a reduzir a quantidade de
atividades que precisam de habilidades manuais, redundantes, de precisdo e
repetitivas. Dessa forma, tende-se a pensar que a TD ird diminuir a forca de trabalho
necessaria a ser alocada para essas atividades, criando oportunidades de realocagéo
em atividades que pudessem estar alinhadas com a geracdo de uma proposta de valor
gue entregue mais beneficios para os cidadaos.

Terminada a andlise das respostas do questionario, 0s pressupostos assumidos

no modelo de DFT de Serrano et al. (2018), a luz da transformacéo digital, podem ser
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melhor verificados. Para essa andlise foi importante trazer novamente o quadro 4 ja

apresentado anteriormente.

Quadro 4 - Pressupostos do modelo de DFT de Serrano et al. (2018)

1.Azaume-ge que 3 organizagso (4 realiza alguma forma)
de alocagdo apropriada, mas  incompleta, dos
funclondrioa.

2. Assume-se gue a alocagho, apesar de apropriada, &
mcompleta, apesar de fiel.

3. Az pessoas apresentam uwmn nivel constante e
homogénes de produtividade e de capackdade produtiva.

PRESSUPOSTOS DO MODELO DE DFT :&‘:E::L“f:“:ﬁ:;“ v nivel homoglnen da
DE SERRAND &f &l (2018). .

5. As entregas apresentam uwm nivel heterogénec de

complexidads antre unidadas

6. O efetivo pontual médic & proporcional & raz8o da
quantidade de horaa dedicadas & realzaglo de cada
entrega (agul denomnado de “esforgo”) scbre a
quantidade de realizagio de cada entrega.

7. A variagio de pesscal depends da razdo entre a taxa
de produgio e a capacidade produtiva da unidade.

Fonte: Elaborado pela autora

Verificou-se na analise organizada por clusters que a transformacéo digital sera
capaz de impactar os pressupostos 1, 2, 6 e 7. primeiro e 0 segundo tratam da alocacao
apropriada da forca de trabalho, o sexto trata do efetivo pontual médio e o sétimo da
variacdo de pessoal. Conclui-se que os de nimero 6 e 7, tenderdo a ser mais
impactados pela TD, em vistas da reducéo das entregas e com a tendéncia de aumento
da produtividade e da capacidade produtiva. Cabe esclarecer que os de nimero 4 e 5,
envolvendo a complexidade das entregas, ndo foram considerados nesse estudo e por
isso nao foram analisados.

Os pressupostos do modelo de DFT de Serrano et al. (2018), bem como as suas
variaveis, deverao ser revistos e ajustados para ambientes de incertezas, como o0s da
transformacédo digital, ndo podendo ser mais fixos, engessados, uma vez que a
realidade esta mudando constantemente com as tecnologias digitais e numa velocidade
mais rapida do que se conhece. Rogers (2017) e Blank (2013) trazem as mudancas nos
pressupostos estratégicos da era analdgica, periodo da criacdo de muitas organizacfes

publicas brasileiras, para a era da transformacao digital como se verifica na figura 14.
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Era Analégica Era Digital

Figura 14 - Pressupostos Estratégicos da era analdgica para a era digital
Fonte: Elaborado pela autora com base em ROGERS (2017) e BLANK (2013)

Essa realidade aponta que os modelos de DFT ja em curso, deverdo ser
constantemente ajustados, em conformidade com a adocdo das tecnologias digitais
dentro das organizacdes publicas (em nivel macro) ou, pelo menos nas unidades
organizacionais (em nivel micro) para que as entregas sejam condizentes com as
necessidades dos seus usuarios e, consequentemente, aproveitarem melhor seus
recursos humanos e materiais, aumentando a eficiéncia dos servicos publicos
prestados.

A importancia da proposta de valor da transformacéo digital, trazida por Rogers
(2017), pode ajudar as organizagBes publicas a deslocarem seu olhar rigido dos
modelos atuais de DFT com foco nas entregas, para um olhar mais flexivel e estratégico
ajustando a organizacao para o futuro, para o valor que elas devem gerar com a adocéo
das tecnologias digitais, que cedo ou tarde vira. Assim, como preconiza Rogers (2017)
em ambientes da transformacé&o digital as organizagdes devem revisar e modificar sua
cultura, sua estrutura, seus processos, suas competéncias pessoais e sua relacdo com
0os players do seu ecossistema. E pode ser acrescentada a essa visdo, a sua
governancga, capacidades e forca de trabalho que serdo impactadas por essas
tecnologias disruptivas, conforme evidéncias aqui demonstradas. Essas revisGes e

mudancas devem estar espelhadas nos pressupostos de futuros modelos de
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dimensionamento da forca de trabalho, como os apresentado por Rogers (2017) e Black

(2013) para que o valor que se busque se alcance com eficiéncia e menor custo.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A transformacéo digital (TD) € um tema que tem se tornado popular nos ultimos
anos e a academia tem dado seus primeiros passos na direcdo de compreender o
fendmeno, advindo como resposta a Revolucdo Digital. Também conhecida como
Quarta Revolucao Industrial, a Revolucéo Digital congrega o avanco e a combinacdo
das chamadas tecnologias digitais (big data, inteligéncia artificial, computagdo em
nuvem, internet das coisas, telefonia 5G, plataformas digitais, dentre tantas outras), que
possuem propriedades disruptivas.

Sua principal caracteristica, dando continuidade a evolug¢do da digitalizacao,
iniciada na Terceira Revolucédo Industrial, € permitir a automacéo de tarefas intelectuais
complexas. Ela leva a uma mudanca de paradigma que, por sua vez, esta causando
impactos consideraveis na economia, no trabalho, na atuacdo governamental e,
consequentemente, nos individuos. Tal fato demanda a transformacéo de sistemas
inteiros de producdo, inclusive da for¢a de trabalho, da gestdo e da governanca.

A transformacéo digital, portanto, pode ser compreendida como um fendmeno
gue envolve um processo de mudanca e o uso estratégico de dados e tecnologias
digitais emergentes para criar valor para clientes e sociedade. Ela ndo se resume a
simples adocéo dessas novas tecnologias, mas implica numa revisdo dos modelos de
negoécios, da gestao, das competéncias e capacidades analiticas (hardskills e softskills),
da cultura, das pessoas, dos riscos, dos investimentos, dos aspectos legais e éticos.

Hoje em dia, uma ferramenta amplamente utilizada para equalizar os recursos
disponiveis com 0s recursos nhecessarios para o0 cumprimento dos objetivos
organizacionais é o Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT). O DFT é uma
metodologia dentro do planejamento da forca de trabalho que tem como principal
funcionalidade contribuir na indicacdo do quantitativo ideal de pessoas dentro da
organizacao, para que a equipe possa atingir seu ponto 6timo de produtividade e, com
base nesses dados, 0s gestores possam alocar a forca de trabalho com mais eficiéncia
€ menos custo.

Diversos modelos sao apresentados com esse propésito, tendo como ponto em
comum considerar a produtividade como uma razdo entre a entrega (de produtos e/ou
servigcos) e o tempo, ou seja, 0 quanto se entrega dentro de determinado espaco de
tempo produtivo de trabalho. No entanto, se as organizacdes devem olhar o
planejamento da forga de trabalho, e por consequéncia o dimensionamento, pensando
nas necessidades atuais e futuras, precisam considerar o processo da transformacao

digital nos seus atuais modelos.
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O presente estudo se encontra no cerne das discussdes sobre a transformacao
digital em trés principais dimens@es de impactos: na relagdo dos individuos com o
trabalho, na organizacdo e na atuacdo governamental. Nesse contexto, teve como
objetivo principal levantar evidéncias acerca do impacto da transformacao digital nos
modelos de Dimensionamento da Forca de Trabalho utilizado nas organizacdes
publicas, com vistas a responder a um elemento condicional e um qualificador,
consequentemente, se e como a transformacéo digital impactaria os modelos do DFT.

Tal objetivo foi definido a partir da identificagdo de uma lacuna de conhecimento,
decorrente da seguinte questdo central de pesquisa: As ferramentas de Planejamento
da Forca de Trabalho atualmente em uso, como o DFT, possuem foco no futuro e estdo
alinhadas ao contexto atual para lidar com a transformacéo digital nas organizacfes
publicas?

Com este fim, o presente estudo foi estruturado em trés fases: uma pesquisa
bibliografica e dois estudos de campo. Na primeira fase, da pesquisa bibliografica,
levantou-se mais de 70 artigos acerca dos dois temas de estudo: o dimensionamento
da forca de trabalho e a transformacao digital. Com base nas evidéncias encontradas
no cruzamento dos dois eixos tematicos, foi possivel identificar que alguns pressupostos
e varidveis do DFT né&o estariam alinhados com as mudancas demandadas pela
transformacédo digital. Entre os quais podemos enfatizar, alocacdo apropriada, efetivo
pontual médio, entregas, variacdo de pessoal, produtividade, capacidade produtiva,
entregas, esforco, quantidade de funcionario (forca de trabalho) e capacitacao.

Arevisdo de literatura trouxe o conhecimento de que a transformacéo digital (TD)
tem evidenciado duas situagdes. De um lado, o crescimento cada vez maior, da
automacdo de tarefas manuais e cognitivas complexas e, de outro lado, as proprias
tecnologias digitais criando novas formas de trabalho e tarefas para executa-las.
Acredita-se que no futuro préximo, serdo as capacidades e habilidades essencialmente
humanas, dentre elas a criatividade e a emocdo, que se tornardo vantagens
competitivas para qualquer organizacdo (FORUM ECONOMICO MUNDIAL, 2018), as
demais virardo commodities.

Assim, o impacto no trabalho é um dos principais efeitos que estdo sendo
sentidos. A automacdo nas organizagdes publicas, que vem acontecendo ha algum
tempo, ja desencadeou a reducdo e a transformacéo do trabalho, impactando tanto na
forma de se trabalhar, quanto no quantitativo ideal de pessoas. Com a elevada
velocidade de disrupgdo das tecnologias digitais, os pressupostos e variaveis da DFT
tenderdo a sofrer o mesmo abalo.

Reduzindo-se ou transformando-se as entregas dos trabalhadores, seus efeitos

tenderdo a acontecer em cascata: na produtividade, na capacidade produtiva, no
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esforco, na quantidade de funcionarios (forca de trabalho), na variacdo de pessoal, na
alocacdo apropriada da forga de trabalho, no efetivo pontual médio (relacionado as
horas gastas para a realizagdo das entregas) e na capacitacdo, que precisara
requalificar (reskilling) e aprimorar (upskilling) a forga de trabalho, para aprender a se
transformar digitalmente.

Outro ponto importante apontado pela literatura é que os atuais modelos de DFT
usam variaveis objetivas (hard), prontamente tangiveis e quantificaveis (quantitativo de
pessoas, producado, entregas, tempo, etc.), deixando de lado as varidveis subjetivas
(soft), que s&o atributos advindos do comportamento humano (competéncias,
inteligéncia, satisfacdo, eficiéncia, etc.). Essas ultimas séo evitadas nos modelos de
DFT por serem mais dificeis de serem mensuradas, entretanto sdo aquelas que serao
mais alavancadas pelas tecnologias digitais (FORUM ECONOMICO MUNDIAL, 2018).

Finalmente, identificou-se que os atuais modelos de DFT, ao invés de estarem
olhando a produtividade em funcéo da entrega pelo tempo, deveriam se voltar para uma
relacdo de geracdo de valor pelo tempo, uma vez que a transformacao digital enfatiza
gue o foco da entrega é o valor gerado para os clientes, no caso da iniciativa privada, e
para o cidadao e a sociedade, no caso das organizac6es publicas. Também n&o foi
possivel localizar na literatura, estudos que identificassem ou relacionassem o0s
potenciais impactos da transformacéo digital na DFT.

Na segunda fase, primeiro estudo de campo, foram entrevistados especialistas
de seis o6rgaos publicos brasileiros, que desenvolveram ou implementaram a
metodologia de DFT nos préprios érgaos ou em outros. Os seis foram selecionados com
base na etapa anterior. Os objetivos desta fase foram levantar e comparar as variaveis
utilizadas nos modelos de Dimensionamento da Forca de Trabalho, identificar suas
melhores praticas e responder ao elemento condicional da questdo de pesquisa, ou
seja, se a transformacdao digital ja estava sendo levada em consideracéo pelos modelos.

Durante as entrevistas levantou-se evidéncias sobre as variaveis de DFT, tais
como: mapeamento de atividades (identificacdo do nivel de granularidade do
mapeamento dos processos); tipo de recurso (nivel de detalhamento dos cargos e
funcdes); previsdo de demanda (identificacdo do modelo usado para prever a demanda
de execucdo dos processos); estimativa de recursos (identificacdo da estimativa da
guantidade de recursos necessarios para a execucao dos processos); disponibilidade
de recursos (identificacdo da disponibilidade Gtil dos recursos em termos de tempo);
gestdo de mudancas (identificacdo de agbes para mitigacdo de resisténcia e para a
ampla divulgacdo das metodologias).

Um dos resultados apontados nesta fase e, que se destaca, é que nao foram

encontrados processos gue assegurassem o enquadramento dos servidores nas

Pagina 86



competéncias requeridas por determinada unidade organizacional. Essa evidéncia teve
importancia no sentido de identificar que a defasagem de competéncias necessarias
para a execucdo das entregas ja ocorria mesmo antes do advento da transformagéo
digital.

No sentido de verificar se a transformacéo digital jA estava sendo levada em
consideracéo pelos modelos de DFT utilizado nas organiza¢fes publicas, dois principais
pontos foram abordados: Se haveria impacto da transformacéo digital nos atuais e
futuros modelos de DFT e se 0 mapeamento de competéncias deveria estar alinhado
com o DFT, uma vez que o dimensionamento é diretamente impactado pelo repertério
das competéncias dos individuos componentes da for¢a de trabalho. Esses dois pontos
se desdobraram em questfes sobre os seguintes tOpicos: a) o conhecimento e o
impacto da TD nas organizaces; b) a necessidade de capacitacdo da forca de trabalho
para desenvolver as competéncias digitais; ¢c) os modelos de DFTs atuais e futuros e o
mapeamento de competéncias; d) produtividade; €) o uso das tecnologias digitais para
uma entrega de valor.

As respostas dadas sobre o conhecimento e impacto da TD confirmaram que o
tema nao era desconhecido de nenhum dos entrevistados, mas eles o consideravam
um tema novo dentro das organizacdes, ndo sabendo avaliar o seu real impacto. Os
entrevistados foram unanimes em reconhecer que a transformacdo digital € um
fendbmeno que estd em curso e que as organizacdes publicas vao precisar se adaptar a
ela. Alguns apontaram que a desvantagem das organizacdes publicas é que elas sédo
sempre mais lentas em comparacdo as demais quanto ao avanco da tecnologia. Um
exemplo disso é que muitas organizacbes ja adotaram a digitalizacdo dos seus
processos, mas nem todos sdo processos digitais para 0s seus usuarios, carecendo
ainda de um ambiente favoravel a transformacéo digital.

Outro ponto importante foi que os entrevistados também reconheceram que as
organizacdes publicas precisariam de capacitacdo da sua forca de trabalho com o foco
na transformacao digital. Apesar da forca de trabalho dessas organiza¢cfes ser de boa
gualidade, com boa formacé&o técnica e educacional, em se tratando das competéncias
digitais, os entrevistados afirmaram que as organizacdes precisariam e identificar quais
competéncias precisariam adquirir ou desenvolver no contexto atual de mudancas.

Com relagédo ao impacto da transformacgéo digital nos atuais e futuros modelos
de DFT e se 0 mapeamento de competéncias deveria estar alinhado com o DFT, a
maioria dos respondentes afirmou que entendiam que haveria esse impacto sim, apesar
de nenhum deles estar pensando naquele momento o DFT a luz das demandas da

transformacdo digital. Com relacdo as competéncias digitais, os respondentes
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afirmaram que ndo caberia ao DFT essa preocupacdo, mas sim ao mapeamento de
competéncias.

Naquele momento, nenhum deles tinha conhecimento se algum modelo de
mapeamento de competéncias estava considerando a transformacéo digital. Essa
evidéncia foi importante para se perceber que dois relevantes instrumentos de gestado
de pessoal e planejamento da for¢a de trabalho — o mapeamento de competéncias e o
DFT — que precisariam se combinar, ou andar lado a lado, para garantir as organizacées
as pessoas com as competéncias certas e em quantitativo adequado para gerar valor a
sociedade, na verdade caminham dissociadas uma da outra. E talvez isso possa ser
uma das explicacdes para a lacuna (gap) de competéncias anteriormente mencionada.

No tocante ao uso das tecnologias digitais para melhorar a produtividade e para
uma entrega de valor pelas organizacdes publicas, todos os entrevistados relataram que
podera haver um ganho de produtividade nas organizagtes, ndo sabendo dizer como.
Alguns ja conheciam o uso de big data e percebiam que ele poderia levar a esse impacto
com a melhor coleta, armazenamento e tratamento dos dados publicos. Eles
acreditavam que o uso das tecnologias digitais poderia reduzir o esforco para realizar
certas atividades, e portanto, isso levaria a melhora na produtividade e nas entregas,
podendo gerar maior valor para o cidadao e para dentro da prépria organizacao.

Os resultados desse levantamento podem ser observados no item 4.2, e uma
parte deles, no artigo publicado em periddico editado pelo Tribunal de Contas do Estado
do Rio de Janeiro (Rodrigues et al., 2021).

As respostas levantadas nessa fase ajudaram na inferéncia positiva acerca do
componente se a transformacéo digital estaria impactando os atuais e futuros modelos
de DFT, estabelecida no objetivo do presente estudo. Constatou-se que esse fato estava
sendo percebido pelos especialistas em DFT. Caberia, agora, entrevistar gestores para
levantar evidéncias de como a transformacéo digital estaria fazendo isso.

Na terceira e ultima fase, segundo estudo de campo, buscou-se responder ao
elemento qualificador da questdo de pesquisa, ou seja, como a transformacao digital
estaria impactando os modelos de dimensionamento da for¢a de trabalho. Para tanto,
foi aplicado novo questionario voltado agora diretamente aos gestores publicos que
tivessem passado ou estivessem passando pela aplicacdo de uma dada metodologia
do dimensionamento da forga de trabalho, para analisa-lo a luz da transformac&o digital.

O questionario associou variaveis e pressupostos do modelo de DFT proposto
por Serrano et al. (2018) com a transformacéao digital. Este foi identificado, na segunda
fase, como 0 modelo mais implementado na administracéo publica federal. As variaveis

do DFT selecionadas foram: entregas, forca de trabalho, esforco (tempo), atividades
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executadas, capacitacdo, competéncias, produtividade, capacidade produtiva, alocacao
da forca de trabalho, homogeneidade de producéo e processos.

Somando-se a essas variaveis, entraram outras que ajudariam a avaliar o
conhecimento do tema e do impacto da transformacéo digital na unidade organizacional
e variaveis importantes para a transformacao digital trazidas dos conceitos elaborados
por Schwab (2016), Li etal. (2017), Rogers (2017), Mic¢i¢ (2017) e Marr (2019) tais como:
divulgacao, planejamento estratégico e valor. O valor foi interpretado no sentido de
como o negdcio gera e entrega valor aos cidaddos e sociedade, ou seja, como a sua
proposta de valor. Visava-se assim identificar o impacto da transformagéo digital nas
variaveis e pressupostos do modelo de dimensionamento de forga de trabalho estudado.

Na fase anterior, os especialistas indicaram érgaos publicos para que pudessem
responder ao instrumento dessa Ultima fase, que pode ser consultado no item 3.2.3. No
total, 11 6rgaos publicos retornaram o chamado e foram obtidas 55 respostas de
gestores, depois do questionario ter sido constantemente divulgado e ficado um bom
tempo a disposi¢ao dos érgaos.

A andlise dos resultados da terceira fase foi organizada em clusters, ou seja,
agrupada em tdpicos (ver item 4.3) e pode ser assim resumida: A despeito de quase a
totalidade dos respondentes (94%) apontarem que o tema da transformacéo digital teria
relevancia, 78% afirmaram terem conhecimento sobre ele, mas 15% sequer sabiam do
gue se tratava (perguntas 1 e 2 do Quadro 8). Percebeu-se também que ainda ndo ha
muita divulgacdo, nem o estabelecimento de um planejamento estratégico para a TD
nas organizacdes publicas que passam por DFT, pois aproximadamente a metade dos
respondentes, respectivamente 44% e 52%, tinham conhecimento sobre essas duas
iniciativas (perguntas 3, 4 e 7 do Quadro 8).

Verificou-se que 98% dos respondentes sentem a necessidade de capacitacdo
para a TD, apesar de 52% deles identificarem que ja possuem as softskills requeridas
(pensamento critico e analitico, criatividade, saber resolver problemas complexos,
iniciativa, inteligéncia emocional). Em contraposicdo, apenas 33% afirmaram ter
conhecimento de acdes de capacitacdo para a TD em suas respectivas organizacdes
(perguntas 6, 12 e 13 do Quadro 10).

Quanto aos impactos da transformacéao digital no DFT, verificou-se que 74% e
69% dos respondentes afirmaram, respectivamente, que 0S processos e entregas
atualmente existentes seriam afetados em mais da sua metade (perguntas 5 e 8 do
Quadro 9). Por outro lado, comparando-se a reducéo da forca de trabalho e a redugéo
do esforco (tempo) para a realizacdo das entregas, foi identificado um contrassenso.
39% dos respondentes afirmaram que ndo haveria reducao da forca de trabalho, mas

52% afirmaram que haveria reducéo do esforco (perguntas 9 e 10 do Quadro 9).
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Quanto a homogeneidade na producdo, ou seja, a homogeneidade e constancia
da quantidade de entregas feitas por diferentes pessoas na unidade organizacional,
percebeu-se uma discordancia: 40% dos respondentes acreditaram que sim, a
guantidade de entregas realizadas por diferentes pessoas nado seria afetada pela TD,
enquanto 30% acreditam que ndo. Ja os demais 30% ndo souberam avaliar esse
impacto na sua unidade organizacional (pergunta 17 do Quadro 9). Em contrapartida,
85% dos respondentes concordaram que havera sim o aumento tanto da produtividade,
guanto melhora da capacidade produtiva provocadas pela TD (perguntas 14 e 15 do
Quadro 11).

Quanto a alocacdo apropriada da forca de trabalho, 78% dos respondentes
concordaram que a TD ajudara nessa variavel (pergunta 16 do Quadro 11). Mas, em
relacdo se a TD iria reduzir em mais de 90% ou até extinguir as atividades da unidade
organizacional, parece que os respondentes ndo tiveram a percepcdo desse real
impacto ou ha uma autoprotecdo em afirmar que o futuro esta longe de os atingir.
Somente 19% afirmaram que havera reducdo, em contraposicdo a 66% dos
respondentes que disseram que nao haverd impacto nessa variavel. (pergunta 11 do
Quadro 11).

Com relagé@o a geracgéo de valor que a TD trard para a unidade organizacional,
65% dos respondentes concordaram que sim, embora quase ¥ dos respondentes
pareceram nao ter a opinido formada sobre esse impacto, visto que se posicionaram
como neutros (pergunta 18 do Quadro 12). Por outro lado, 85% dos respondentes
afirmaram que os modelos de DFT que incorporarem a transformacéao digital poderao
gerar mais valor para as organizacdes, ao entregar um servi¢o publico mais eficiente e
de menor custo (pergunta 20 do Quadro 12).

Finalmente, 85% dos respondentes concordaram que o DFT deveria considerar
o impacto geral da TD nas suas variaveis (pergunta 19 do Quadro 12) e, como pode-se
observar nas demais respostas apresentadas acima, os dados parecem condizentes
com a revisdo de literatura. Esta demonstra que a transformacao digital tem o poder de
impactar o dimensionamento da for¢a de trabalho em suas variaveis e pressupostos,
uma vez que as tecnologias digitais tenderdo a reduzir a quantidade de atividades que
precisam de habilidades manuais, redundantes, de precisdo e repetitivas. Dessa forma,
tende-se a pensar que a TD ira diminuir a for¢a de trabalho necessaria a ser alocada
para essas atividades, criando oportunidades de realocacdo em atividades que
pudessem estar alinhadas com a geragdo de uma proposta de valor que entregue mais
beneficios para os cidadaos.

Em relacdo aos pressupostos, identificou-se que a transformacéo digital sera

capaz de impactar os de numero 1, 2, 6 e 7 do modelo de dimensionamento estudado
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(Quadro 3). O primeiro e 0 segundo tratam da alocacédo apropriada da for¢ca de trabalho,
0 sexto trata do efetivo pontual médio e o sétimo da varia¢do de pessoal. Conclui-se
gue os de numero 6 e 7, tender&o a ser mais impactados pela TD, em vistas da redugéo
das entregas e com a tendéncia de aumento da produtividade e da capacidade
produtiva. Cabe esclarecer que os de niumero 4 e 5, envolvendo a complexidade das
entregas, ndo foram considerados nesse estudo e por isso ndo foram analisados.

A presente pesquisa apresentou certas limitagdes, como todo estudo cientifico. Uma
delas foi ndo ter sido possivel estudar a fundo o modelo de mapeamento de
competéncias para poder combinar suas contribuicdes ao modelo de DFT, e entédo os
impactos da transformacéo digital em ambos. Outra limitacdo foi 0 baixo engajamento
da base de respondentes. Como usualmente € esperado nesse tipo de abordagem de
coleta de dados, com base em questionarios enviados a terceiros, tendo em vista que a
pesquisa partiu de uma demanda externa as organizacgfes publicas mapeadas. Por fim,
a pesquisa captou opinides dos gestores de forma individualizada, e que por essa razéo
suas percepcbes podem ser distorcidas por vieses pessoais e/ou nao refletir
completamente a realidade da propria organizagao.

Na conducao de estudos futuros, sugere-se algumas adaptacfes para a atualizacao
dos modelos de DFT, tais como: i) estudos acerca do impacto da combinag&do do DFT
com o mapeamento de competéncias, a luz da transformacao digital. Estima-se que
essa combinacdo poderia trazer beneficios na alocacdo de pessoal de forma mais
condizente com o atual ambiente de incertezas; ii) avaliacdo dos impactos das
adequacbes propostas no presente estudo aos modelos de DFT, em relacdo as suas
variaveis e pressupostos; e iii) estudos com abordagem quantitativa para complementar
a pesquisa realizada.

Com base nos dados apresentados, conclui-se que o presente trabalho atingiu os
objetivos de pesquisa. A transformacéo digital em curso € uma questao de estratégia,
de desenvolvimento de um novo mindset para alcancar agilidade organizacional e a
criacdo de valor continuo, em um mundo em que a efemeridade ja é a Unica certeza.
Em ambientes de incertezas, as organizagdes ter que se adaptar mais rapidamente e
vao precisar cada vez mais das competéncias comportamentais (softskills) do que das
competéncias técnicas (hardskills), e os modelos de DFT precisardo acompanhar essa
tendencia, se tornando uma ferramenta de gestdo mais flexivel e digital num mundo
cada vez mais de organizacbes exponenciais. Com diz ISMAIL et al. (2014) “Nao
importa 0 que aconteca, uma coisa €é certa (...): a Organiza¢do Exponencial € o futuro
de qualguer empresa com um forte componente de informacgéo — que, naturalmente toda
a empresa possui. Vocé pode entrar nesse mundo agora ou mais tarde. Mas no final,

voceé vai entrar”.
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