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APRESENTACAO

Este livro é o quinto volume de uma série de seis livros que discutem
o dimensionamento da for¢a de trabalho (DFT) no ambito da administragdo
publica federal (APF). A Gestdo de Pessoas (GP) é vista como a responsavel
pelas organizacdes bem-sucedidas. Atualmente esta area de recursos humanos
vem sofrendo mudancgas consideraveis, ndo sendo possivel falar de GP sem
falar em agdo e proagdo, ndo apenas nos seus aspectos tangiveis e concretos,
como também dos conceituais e intangiveis. O objetivo central deste livro é
mostrar um caminho para tornar o dimensionamento, hoje ainda visto como
algo abstrato, em uma ferramenta objetiva e tangivel que pode ser aplicada no
ambito das organizagdes.

Este livro discute o dimensionamento da forga de trabalho (DFT) no ambito
da Administracdo Publica Federal (APF). O DFT contribui na melhor alocagao e
realocagdo da forga de trabalho ao indicar o quantitativo ideal de trabalhadores
necessario para que a equipe alcance seu ponto 6timo de produtividade. Tais
informacdes impactam as organizagdes ao subsidiar a tomada de decisdao dos
gestores publicos, bem como suas diretrizes e politicas publicas. Nesse sentido
o DFT é fundamental para o melhor aproveitamento do quadro de pessoal na
APF, por ser uma ferramenta sofisticada e objetiva que pode ser aplicada com
tangibilidade, buscando a exceléncia no melhor aporte de capital intelectual.

Desejamos uma boa leitura!
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CapiTuLo 1

O ImpacTO DA ALOCACAO DA FORCA DE
TrRABALHO Nos CusTos Dos Proputos GERADOS:
UM Estupo pe Caso No Poper Executivo
BRASILEIRO'

O objetivo deste capitulo é analisar o impacto da alocacdo da forga de
trabalho nos custos dos produtos gerados pelas pastas de trés érgdos da
administracdo publica federal. Para a analise dos custos de cada area, foram
coletados dados de remuneragao de 729 servidores. Quanto as informacgdes de
entrega e esforgo, foram realizadas coletas com 689 servidores. Os resultados
coletados em relacdo a alocacdo de forca de trabalho demonstram que é
possivel transformar as atividades executadas nos setores em entregas bem
definidas e observaveis. Esses valores sdo materiais e evidenciam que boa
parte da forca de trabalho é perdida em atividades que a prépria administracdo
ainda ndo reconhece como fundamental para sua cadeia de valor. A avaliagdo

1 0 presente capitulo é fruto da pesquisa realizada por meio do Termo de Execucao Descentralizada - TED n°17/2017, celebrado em 21 de novembro de 2017 entre o entdo
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (atual Ministério da Economia - ME) e a Fundacdo Universidade de Brasilia (FUB), por intermédio da Fundacao de
Empreendimentos Cientificos e Tecnoldgicos (FINATEC), da dissertacao de mestrado n° 060 do Programa de Pds-Graduacao em Ciéncias Contabeis (PPGCONT) (FREITAS, 2020)
e também do artigo publicado na Revista do Servico Publico (FREITAS; SERRANO; FERREIRA, 2021)
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de desempenho dos custos da ineficiéncia na alocagdo e no dimensionamento
da forca de trabalho mostram que, no geral, areas em que foram alocados mais
recursos em termos de gastos com pessoal, apresentaram melhor desempenho a
partir da analise fatorial. Os resultados demonstram o quanto a gestdo adequada
dos recursos publicos pode ajudar na reducao dos desperdicios e contribuir para
uma correta conducgdo da politica fiscal.

1.1 Introdugao

O cenariofiscalem que o Brasil esta inserido e as novas tendéncias de mercado,
tem imposto ao gestor publico o desafio de desenvolver e implantar metodologias
de gestdo que garantam a qualidade dos servicos prestados aos cidadaos.

Nesse contexto é fundamental o fortalecimento de uma agenda estratégica
com intuito de proporcionar uma atuacdo mais eficaz dos servidores publicos frente
as demandas da sociedade. O gerenciamento correto da capacidade produtiva, por
meio de uma adequada alocagdo racional de recursos humanos, pode contribuir
para aumentar a eficiéncia e eficacia dos servigos prestados aos cidad3os.

Segundo Marinho e Vasconcellos (2007) a gestdo da for¢a de trabalho
é um processo organizacional que envolve precisdo, controle, implantacdo e
desenvolvimento de instrumentos qualitativos e quantitativos que permitem
aos agentes publicos, a partir de metas e objetivos organizacionais, tomarem
decisdes na esfera de pessoal.

Sendo assim, o objetivo deste capitulo é analisar o impacto da alocagdo da
forca de trabalho nos custos dos produtos gerados pelas pastas de trés 6rgaos da
administracdo publica federal direta.

1.2 Fundamentacgao Tedrica

1.2.1 Gestdo eficiente nas organizagdes publicas e o dimensionamento da
forca de trabalho

Os Orgdos gestores de pessoas na administragao publica atuam em um
ambiente incerto e complexo, sobretudo porque devem seguir as diretrizes do
governo central em relacdo a definicao de prioridades e gastos, tem um grande
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numero de stakeholders com poder e influéncia, elevado nivel de regulagdo e
controles burocraticos. Esse contexto faz com que os processos relacionados
a gestdo de pessoas na administragdo publica muitas vezes sejam dificeis e
ineficientes, tornando o planejamento da forca de trabalho muitas vezes mais
complexo que na iniciativa privada (COLLEY; PRICE, 2010).

Todavia, a incorporacdo do planejamento da forca de trabalho (PFT) na
gestdo de recursos humanos pode contribuir para melhoria na eficiéncia e eficacia
na gestao da forga de trabalho. O PFT fornece informacgdes determinantes para a
atuacgdo estratégica e responsiva diante das demandas governamentais cada vez
mais complexas na oferta de servicos aos cidaddos (HELTON; JACKSON, 2007;
JACOBSON, 2010; DICKINSON; SULLIVAN, 2015).

O planejamento da forca de trabalho utiliza o dimensionamento em
conjunto com outras ferramentas e dados, para estimar a quantidade adequada
de pessoas para realizar determinadas tarefas. Souza e Mello Jr. (2018) afirmam
gue o uso de técnicas para o DFT permite as organizagGes terem modelos mais
precisos para aferir o quantitativo de pessoas necessarias. Além disso, permitem
analises comparativas e temporais, que podem fornecer insumos para decisdes
relativas as politicas de avaliagdo de desempenho e desenvolvimento de pessoal,
além de impactar em todo o planejamento da forca de trabalho.

O dimensionamento da forc¢a de trabalho é pratica organizacional que visa
estimar o quantitativo ideal de pessoas para realizar determinado conjunto de
entregas, dado um determinado contexto de trabalho e as caracteristicas dos
individuos (EVEBORN; RONNQVIST, 2004).

1.2.2 Escolha racional como mecanismo de definicdo do nime ro étimo
de trabalhadores

O dimensionamento da forca de trabalho esta relacionado a teoria da
escolha racional, pois, visa definir o nimero étimo de trabalhadores na busca
pelo ponto étimo de eficiéncia. A teoria da escolha racional parte do principio
de que a melhor escolha requer uma boa andlise da situacdo e das varidveis
potencialmente influentes, para nortear a decisdo dos agentes no sentido

10
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de selecionar a alternativa que maximize a satisfacdo de suas preferéncias e
minimize o esforco empreendido (RIBEIRO; LEITE; CROZATTI, 2006).

Contudo, pode-se afirmar que o dimensionamento da forga de trabalho também
esta relacionado com a teoria da contingéncia. A teoria da contingéncia parte da
premissa de que as condi¢cdes do ambiente causam transformacdes no interior
das organizagdes. Nesse sentido, os processos de DFT devem entdao acompanhar
as mudangas nas organizac¢des, adaptando-se a diferentes contextos. Sendo assim,
nao existe uma Unica e melhor forma de se organizar, a forma depende do tipo de
tarefa e do ambiente interno da organizacdo (GUERRA, 2007).

No que tange aos aspectos metodoldgicos, a presente pesquisa foi
realizada em trés etapas. A primeira etapa teve como principal objetivo o
desenvolvimento de um modelo de dimensionamento para definir o nimero
ideal da forca de trabalho por drea, em érgdos da administracdo direta federal.
A segunda teve o intuito de atribuir o custo da forga de trabalho aplicada a cada
entrega, tendo como base o quadro atual e ideal de servidores atribuido pelo
modelo. A terceira buscou avaliar o desempenho em termos de producdo, de
forca de trabalho e de custo da entrega através de analise fatorial.

Os objetos de estudo foram trés érgdos superiores da administracdo direta
federal, inicialmente, a Unidade Dimensionada A (UD-A), composta por cinco
unidades que atuam na area finalistica do ministério. Além dos érgaos singulares,
0 ministério também conta com dois érgaos colegiados de atuagdo transversal
em temas estruturantes da administracdo publica. As dreas administrativas e de
suporte ficam a cargo da Secretdria Executiva.

O segundo 6rgdo superior foi a Unidade Dimensionada B (UD-B), que possui
atuacdo bem peculiar, pois tem uma parte de equipe atuando de forma centralizada
e o outra descentralizada com lotagao em diversos outros 6rgdos da administragdo
publica. Possui também, dois outros responsdveis por normatizacdes relacionadas
a sua atuagdo. Ademais, conta com um drgdo consultivo responsavel por questées
relacionadas a atuagdo profissional dos membros das suas carreiras. A area
administrativa fica a cargo de uma Secretaria-Geral de Administracao.

11
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E também a Unidade Dimensionada C (UD-C), érgdo que foi constituido
pela fusdo de 2 drgdos publicos a partir de 2019, tendo sua estrutura
organizacional alterada, mas a forca de trabalho e sua composicdo em termos
de cargo foram relativamente mantidas.

Nos ultimos trés anos, os 6rgaos contaram com seguintes orgamentos:

Figura 1.1 — Orcamento dos Org3os de 2016 a 2018 (em milhdes RS)

7000
6000
3000
4000
3000

2000 I | ‘
1000
0 Il - Il - Il - I s I = I | I mm I mm I |

UD-4 UD-A UD-4 UD-B UD-B UD-B UD-C uD-C uD-C
2016 2017 2018 2016 2017 2018 2016 2017 2018
m Orgamento Total
m Gastos com Pessoal Ativo
Gastos com Inativos e Pensionistas
m Contribuigdes Previdéncidrias

m Controle Interno, Prevengio, Ouvidoria e Corregedoria
Fonte: Secretaria de Orgcamento Federal (SOF).

A maior parte dos gastos da UD-A e da UD-B refere-se a gastos com
pessoal, aproximadamente 60%, o que se justifica por suas atividades principais
envolverem principalmente a prestacdo de servicos para a prépria administracdo
publica. Diferentemente, os gastos com pessoal ativo da UD-C representam
menos de 35% dos gastos da antiga pasta. A tabela 1.1 apresenta informacdes
financeiras sobre as carreiras, tendo em vista se tratar de informacdes relevantes
para avaliacdo de custos da forga de trabalho.

12
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Tabela 1.1 — Remuneracio das Carreiras dos Org3os

Cargo RS Inicial | RS Final | RS Inicial | RS Final RS Inicial | RS Final

21.014,49 | 27.303,70

19.197,06 | 27.369,67 7
14.782,16 | 19.831,21 7
5.739,09 8.924,74 7

Nivel superior | 19.197,06 | 27.369,67 | 21.014,49 | 27.303,70

7.283,31 12.514,58
3.837,57 4.514,23

Nivel médio 7.283,31 | 12.514,58 - -

Fonte: Freitas, Serrano e Ferreira (2021).

1.3.1 Caracterizagao dos Instrumentos de Pesquisa

Na primeira etapa da pesquisa, foram aplicados questionarios
presencialmente e realizados grupos focais com os servidores e suas respectivas
chefias imediatas para coletar informaces sobre as atividades e as entregas de
cada drea dimensionada. Cabe ressaltar que as informagdes sobre remuneracdo,
carga de trabalho, auséncias e outros, que compdem registros necessarios do
drgdo, foram extraidas dos bancos de dados dos sistemas de informagao de
gestdo de recursos humanos do Poder Executivo Federal Sistema Integrado de
Administracdo de Pessoal (SIAPE). Esses dados também foram utilizados para
validacdo das informacGes oferecidas nos questionarios e nos grupos focais.

1.3.2 Procedimentos de Coleta e Andlise de Dados

O modelo de dimensionamento utilizado foi aquele elaborado por
Serrano e Franco (2018). Esse modelo analisa o dimensionamento a partir de
trés dimensdes: entrega, forca de trabalho e esfor¢o. Para cada dimensdo sdo
atribuidas as variaveis a seguir caracterizadas.

13
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Quadro 1.1 — Variaveis utilizadas no modelo de dimensionamento

Qtd_servidores

Quantidade de servidores lota-
dos na area dimensionada

feriados

indice de feriados

Qtd_servido-
res_dime

Quantidade de servidores con-
siderados no dimensionamento

ictsj

Indice de cobertura
técnica de auséncias

Esforc_Total

Esforgo total disponivel por
area

valor_kj maior

Nivel de complexidade
da atividade

Esforc_alocado

Esforgo empregado em entregas

valor _mj

Numero de entregas
diarias

Custo_Total

Custo total de servidores lota-
dos na area

valor_pj

Tempo produtivo

Custo_Alocado

Custo de servidores efetiva-
mente em entregas

valor_pj maior

Nivel de eficiéncia da
producdo

Custo_Dime

Custo de servidores calculado a
partir do dimensionamento

valor_q_esti-
mado

Jornada média

Qtd_entrega

Numero de entregas unitarias
realizadas

valor_q_real

Quantidade de servido-
res real adaptada

Absenteismo

Indice de absenteismo

valor_tj

Jornada média

Ativ_educativas

Indice de atividades educativas

valor tj maior

Nivel de produtividade
diaria

Fonte: Freitas, Serrano e Ferreira (2021), elaborado a partir de Serrano e Franco (2018).

A construgdo do modelo, parte da premissa de que o dimensionamento da

forca de trabalho considera a producdo e a capacidade produtiva das unidades

organizacionais. Sendo assim, o aumento da capacidade de produzir, deve

diminuir o quantitativo ideal de pessoal, conforme equacgdo 1:

Ln (T)

Ln (P)

xXq

(1)

Onde: Qi é a quantidade ideal de pessoas; Ti é um indicador de

produtividade diaria; Pi um indicador de eficiéncia da producdo e qi é a média

14
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histérica da quantidade de pessoas. O i representa a unidade dimensionada.
Para Serrano e Franco (2018), como Ti e Pi sdo indicadores, eles precisam ser
mais detalhados. Sendo assim, a equagado 2 considera a produtividade didria:

kiXm;XICTS; .
EE 0 ek X ICTS,

Iy = —/—
iXDi )

Onde: ki é o efetivo pontual médio das atividades na escala {kie R: 0 <
ki < 1}; mi é o niumero de entregas didrias; ICTSi é o indice de cobertura técnica
de seguranca para a cobertura das auséncias ao servico; ti é a jornada média de
trabalho; pi é o percentual de tempo produtivo e Ki é o efetivo pontual médio
das atividades na escala {Ki € R : 0 < Ki £ 100}. J4 o indicador de eficiéncia da

producdo é definido na equacgdo 3:

etiin X q;

Onde: gi é a média histérica da quantidade de pessoas; ti é a jornada
média de trabalho; ki é o efetivo pontual médio das atividades na escala {kieR: 0
< ki < 1}; e pi refere-se ao percentual de tempo produtivo. Para tais indicadores,
sdo englobados ainda outros dois importantes indicadores, sendo o primeiro

Pi:

explicitado na equacao 4:

ni )nﬁ

i=1 h/.[

n;

— L xgq;%x100
m;

100 (4)

Onde: mji é o numero de entregas; hji é a dedica¢do didria em horas para
a realizagdo das entregas; ni € o numero total de diferentes entregas feitas; mi
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é a quantidade de entregas didrias; e gi é a média histérica da quantidade de
pessoas. O subscrito i representa a unidade dimensionada e o subscrito j, as

diferentes entregas da unidade. J4 o segundo indicador é definido na equagao 5:
i v X 4y
<]+D]if>><<]+d—/v>><<1+ DAJ>

—1;x 100
j

. In(100) ol (5)

Onde: f é a quantidade de dias feriados no més; D é a quantidade total
de dias no més (igual a 30); vi é a quantidade de dias de auséncia devido as
atividades educativas da unidade; d é a quantidade média de dias Uteis por
més (igual a 21); aji é o somatdrio dos dias médios de auséncias previstas e DA
é a quantidade total de dias de auséncia possiveis considerando cada tipo de
auséncia j.

Na analise fatorial por componentes principais, utilizada nesta pesquisa,
foram extraidos os fatores a partir de uma matriz de correlagdo de Pearson.
Sendo assim, a combinacao linear das varidveis originais pode ser representada

Fj= Z Sij Xi ©

Onde: Fjsdo os fatores comuns ndo relacionados; Sij sdo os coeficientes

da seguinte forma:

dos escores fatoriais; e, Xi sdo as varidveis originais. O score fatorial ¢ um nimero
resultante da multiplicacdao dos coeficientes pelo valor das varidveis originais.
Quando existe mais de um fator, o score fatorial representa as coordenadas
da varidvel em relagdo aos eixos, que sdo os fatores (CORRAR et al., 2017). Os
escores fatoriais sdo elaborados a partir dos autovetores e dos autovalores da
matriz de correlagdo. Para adogdo da técnica de transformacdo, sdao necessarias
verificacdes de significancia global, que, no caso deste estudo, serdo feitas a
partir da estatistica de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e pelo teste de esfericidade de
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Bartlett. Dessa forma, para a aceitacdo do modelo, é necessario que a matriz de
correlagdo apresente valores elevados e estatisticamente relevantes.

O teste de esfericidade consiste em comparar a matriz de correlagdo de
Pearson com a matriz identidade de mesma dimensdo. Se a diferenca entre
os valores correspondentes fora da diagonal principal de cada matriz nao for
estatisticamente diferente de 0, a determinado nivel de significancia, pode-se
considerar que a extragdo dos fatores ndo sera adequada. Dessa forma, pode-se
estabelecer um teste de hipdteses da seguinte maneira:

HO: p=1I
HI: p#1

Ja o teste KMO fornece a proporc¢do de variancia considerada comum
a todas as varidveis na amostra em andlise, ou seja, que pode ser atribuida a
existéncia de um fator comum. Essa estatistica varia entre 0 e 1, sendo valores
mais préximos de O representando correlacdes de Pearson baixas entre as
varidveis que, por conseguinte, indicam uma analise fatorial impropria.

Assim sendo, a presente pesquisa, apresentada neste capitulo, é
considerada uma analise fatorial exploratdria, uma vez que nao parte de uma
pré-concepcao das varidveis estudadas. E, uma analise fatorial R, pois o objetivo
é o agrupamento de varidveis a partir de relagdes de interdependéncias. As
variaveis utilizadas mesclam caracteristicas de producdo, forca de trabalho e
custo da forca de trabalho, sendo algumas delas fundamentais, inclusive, na
elaboracdo do modelo de dimensionamento.

1.4 Resultados e Discussoes

Na presente pesquisa foram realizadas coletas de informagdes sobre
entrega e esforco com 689 servidores. Para a andlise dos custos de cada drea,
foram coletados dados de remuneracdo de 729 servidores, visto que nem todos
os servidores foram considerados alocados nas entregas mapeadas. Além disso,
foram analisados dois conjuntos de documentos: os relativos ao processo de DFT
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(relatdrios, atas, e documentos de suporte ao processo de DFT) e os relacionados
as extracOes de dados fornecidos pelas areas de TI.

1.4.1 Numero ideal da forga de trabalho

Na UD-A, foi dimensionada uma unidade organizacional, com seis areas
subordinadas, todas consideradas dareas finalisticas do 6rgdo. Foram analisadas
158 entregas distintas, realizadas por 327 servidores, representando mais de
15% da forca de trabalho do 6rgdo. Foram definidas entregas que vao desde a
simples digitalizagdo de um documento a elaborac¢do de relatérios de controle e
diagndsticos de politicas publicas federais. Os resultados coletados demostram
que, as entregas da UD-A consomem em média 153 horas para sua conclusao.
Das 151 entregas mapeadas, 80% consomem até 202 horas de trabalho, o que
representa até quase dois meses de um Unico servidor alocado em tempo
produtivo. Contudo, algumas atividades chegam a consumir até 1.600 horas,
como: entrega de relatérios de grupos de trabalhos, edigdes normativas,
manualizacdes de procedimentos, dentre outras.

Figura 1.2 — Horas gastas em cada entrega UD-A
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Fonte: Freitas, Serrano e Ferreira (2021).

Embora exista uma grande amplitude nos niveis de esforco empregado
nas entregas mapeadas, algumas por exigirem mais esforco, acabam por
concentrar boa parte da forca de trabalho das areas. No caso da UD-A, por
exemplo, mais de 50% do esforco das areas sdao concentrados em apenas 13
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(8%) entregas. Percebe-se que, existe uma tendéncia de que quanto menor o
esforco necessario, maior a quantidade de realizacGes da entrega.

Figura 1.3 — Comparagdo esforgo e horas dedicadas a entregas — UD-A (em escala

logaritmica)
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Fonte: Freitas, Serrano e Ferreira (2021).

No caso da UD-B, a média de tempo gasto nas entregas mapeadas foi de
46 horas. Aproximadamente 80% das atividades consomem até 49 horas. Isso se
justifica em parte, por se tratar de entregas relacionadas a dreas de suporte do
drgdo, com caracteristicas mais rotineiras e de apoio.

Figura 1.4 — Horas gastas em cada entrega UD-B
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Fonte: Freitas, Serrano e Ferreira (2021).

Nota: A linha fixa representa o esforgo unitario consumido por até 80% das entregas
no 6rgao, com objetivo de ilustrar a quantidade de esforgo unitario para as entregas
mapeadas.
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Por se tratar de atividades mais curtas e cotidianas, a quantidade de
entregas é mais elevada. Muitas atividades das areas mapeadas referem-se a
elaboracdo, digitalizacdo e tramitacdo de documentos, por exemplo. Dessa
forma, nos trés anos analisados, a média de entregas realizadas foi superior a
4.700 unidades.

Nas areas mapeadas, também foi observada uma correspondéncia
negativa entre esforco e quantidade de atividades realizadas por entrega. O total
de 78% da forca de trabalho foi passivel de ser alocado nas entregas mapeadas.
O ano de 2018 destaca-se pelo seu percentual de ndo alocagao, comparado com
os anos anteriores, fato que impactou na quantidade de entregas nesse ano.

Figura 1.5 — Comparacdo esforco e horas dedicadas a cada entrega — UD-B (horas

em milhdes)
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Fonte: Freitas, Serrano e Ferreira (2021).

Quanto a UD-C, foram dimensionadas duas unidades organizacionais,
uma da area finalistica e uma da area meio, com sete areas subordinadas,
todas finalisticas do érgdao. Foram analisadas 107 entregas, realizadas por 182
servidores, representando cerca de 3% da forca de trabalho total do 6rgao. O
esforgo aplicado nas entregas foi em média de 63 horas sendo que, mais de 80%
das entregas mapeadas consomem até 24 horas para sua conclusdo.

Na UD-A, semelhante ao que ocorreu na UD-B, a quantidade de entregas
realizadas foi elevada; na média, foram realizadas mais de 2.334 entregas por
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tipo. No caso do UD-C, ndo foi observada uma tendéncia inversa entre nivel de
esforco e quantidade de entregas realizadas

Figura 1.6 — Horas gastas em cada entrega UD-C
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Fonte: Freitas, Serrano e Ferreira (2021).

Sendo assim, conclui-se que é possivel transformar as atividades
executadas nos setores em entregas bem definidas e observaveis. O resultado
da alocacdo em horas em cada um dos érgados e do custo médio das horas é
apresentado a seguir:

Tabela 1.2 — Comparagao horas disponiveis dos érgaos

Quantidade de horas total 1.279.542.86 795.514,29 643.911,43
Quantidade de horas produtiva 767.725,71 477.308,57 386.346,86
Quantidade de horas alocadas 480.016,55 475.637,14 385.916,40
Custo médio das horas (R$) 392,77 121,53 103,58

Fonte: Freitas, Serrano e Ferreira (2021).

1.4.2 Dos custos da for¢a de trabalho

Em 2017 e 2018, na UD-A, mais de RS 81,9 milhdes (43,5%) foram gastos
com servidores ndo alocados em alguma atividade especifica. Tendo em vista
que, suas atividades sdo mais longas e executadas por servidores de carreira,
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gue tém horas de trabalho mais custosas. O custo de cada entrega mapeada foi
elevado, tendo em vista que o valor do saldrio médio foi de aproximadamente RS
23.336,62. A atividade que mais absorveu custos na UD-A no periodo analisado
foi a elaboracdo de relatérios de auditoria. Para essa entrega, foram elaborados
cerca de 60 relatdrios de auditoria a um custo de RS 11,5 milhdes.

Figura 1.7 — Comparacdo de custos unitdrios das entregas da UD-A
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Fonte: Freitas, Serrano e Ferreira (2021).

Nota:

Custo unitario: Custo total ou efetivo dividido pela quantidade de entrega.

Custo unitdrio efetivo: custo dos servidores com alguma alocagdo as entregas levantadas.
Custo unitario total: custo total da drea mapeada incluindo os servidores que ndo foram

alocados em nenhuma entrega listada.

Esse excedente de custo é demonstrado por meio de um modelo de
dimensionamento. No caso do custo unitario excedente das areas, a média
foi de RS 26.127,00. Considerando até 80% das entregas, esse excedente
foi de até RS 34.596,00. A partir da constatacdo de eventuais servidores ndo
alocados nas principais entregas da area, é possivel identificar possibilidade de
redimensionamento de forca de trabalho.
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No caso da UD-B, por se tratar de entregas relacionadas as atividades de
suporte, os custos da forca de trabalho empregados nas entregas mapeadas,
foram bem menores dos que os examinados na UD-A. A média de salarios
recebidos nos 3 anos examinados foi de aproximadamente RS 8.500,00. A média
de custo por unidade de entrega realizada foi de RS 5.741,00. No caso desse
orgao, 48 tipos de entregas (28%) consumiram até 80% dos recursos totais das
areas. As atividades sdo mais curtas e menos custosas do que as mapeadas
na UD-A; contudo, ainda foi possivel perceber custo excedente em virtude de
alocacgdo de servidores em atividades residuais.

Figura 1.8 — Comparagdo de custos unitdrios das entregas da UD-B
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Fonte: Freitas, Serrano e Ferreira (2021).

Além de englobar um periodo maior, 3 anos, o excedente foi menor do
gue o encontrado na UD-A. No caso do custo unitario excedente das areas da
UD-B, a média foi de RS 1.717,00. Considerando até 80% das entregas, esse
excedente foi de até RS 1.903,00.

Todavia, na UD-C as atividades realizadas foram menores em termos
de esforco empregado. Na média, os salarios recebidos nos 3 anos analisados
foram de RS 8.422,71. As entregas mapeadas desse érgdo custaram RS 6.534,00.
Ademais, observou-se que 80% das entregas custaram até 2.478,69.
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No caso da UD-C, as entregas que mais absorveram recursos estdo
relacionadas ao atendimento a servidores ou a prestacdo de servigos de
informagcdes a outras dreas. A entrega que mais absorveu recursos foi
informacdes concedidas a Consultoria Juridica do érgdo que absorveu RS 2,1
milhdes em 162 entregas realizadas. A UD-C foi o érgdo que menos apresentou
custos ndo alocados a atividades passiveis de definicdo como entregas, menos
de 20% nos trés anos analisados.

Figura 1.9 — Comparacdo de custos unitarios das entregas da UD-C
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Fonte: Freitas, Serrano e Ferreira (2021).

No caso do custo unitario excedente das areas da UD-C, a média foi de
RS 1.275,00. Considerando até 80% das entregas, esse excedente foi de até RS
484,00.

1.4.3 Desempenho dos custos da forca de trabalho

Para a avaliacdo de desempenho dos custos da forca de trabalho foi
gerado um ranking a partir das varidveis selecionadas por meio de analise
fatorial. Identificou-se resultado globalmente significativo conforme o teste
de esfericidade Bartllet e a estatistica KMO. A partir do resultado do teste de
esfericidade (Bartlett test of sphericity = 33265.310%**), é possivel rejeitar HO,
gue o modelo ndo é estatisticamente relevante globalmente. No mesmo sentido,
o teste KMO (0.778) aponta para um bom nivel de correlagdes de Pearson.
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Os resultados dos testes permitem avancar para uma analise fatorial,
sendo o seguido pela geracdo dos componentes com suas respectivas variancias
e correlagdes. A partir dos componentes, geram-se os fatores e seus respectivos
vetores e variancia. A analise fatorial gerou um conjunto de 4 fatores capazes
de agrupar as varidveis, a partir dos seus niveis de correlacao, apresentando
comportamentos comuns dentro de cada um dos fatores.

A otimizacdo dos resultados da andlise é possivel a partir dos métodos
rotacionais ortogonais. O objetivo de todos os métodos de rotagao é simplificar
as linhas e colunas da matriz fatorial para facilitar sua interpretacdo. Em uma
matriz fatorial, as colunas representam os fatores e cada linha corresponde as
cargas de uma variavel ao longo dos fatores (HAIR et al., 2009). Utilizou-se o
método VARIMAX, que simplifica as colunas da matriz fatorial, maximizando as
somas das varidncias das cargas da matriz.

A comparacdo entre a matriz ndo rotacionada e a rotacionada, a partir do
método VARIMAX, e suas respectivas cargas fatoriais foi realizada e, adotando os
resultados da nova matriz rotacionada, os escores apresentados para os fatores
por variavel original sdo:

Tabela 1.3 — Escores dos fatores por variavel original

Qrd_servi- feriados
dores 0.11795 | -0.03816 | -0.00301 | 0.04375 0.02016 -0.052 0.29805 | -0.02762
Qtd_servi-
dores L
ictsj
_dime 0.11924 | -0.04229 | 0.00526 | 0.03199 0.01655 | -0.04527 | 0.29803 | -0.00319
Esforc_To- valor kj_
tal
“ 0.11913 | -0.04331 | -0.00057 | 0.02763 maior -0.07591 | 0.28627 | 0.00845 | 0.01081
lor_kj
Esforc_alo- valor_
cado 0.10482 | -0.01355 | 0.01301 | 0.04891 menor -0.0747 | 0.27296 | -0.00876 | -0.00978
Custo_Total | 0.16255 | -0.15814 | -0.04093 | -0.07705 | valor_mj | -0.01658 = 0.10625 | 0.04433 | 0.42829
Custo_Alo- valor b
cado 0.15767 | -0.14727 | -0.0448 | -0.07683 -2 0.0272 | -0.04136 | -0.01295 = 0.16777
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l .
Custo_ vator_pl
Dime .
0.15034 | -0.13046 | 0.00618 | -0.08155 maior 0.04725 | 0.09821 | -0.0202 0.0933
I
od en- valor_q_
trega .
-0.01339 | 0.10385 | 0.04377 | 0.42714 | estimado | 0.10301 | -0.01426 | 0.06946 | -0.00158
absenteis- valor_q_
no 0.01809 | -0.06084 | -0.05886 | 0.00653 real 0.1309 | -0.06944 | -0.01661 | 0.01012
ativ_educa- valor i
tivas 0.06981 | -0.06908 | 0.11283 | -0.08538 Y 0.05241 | -0.11326 |« -0.24114 | -0.15653
valor tj
valor_exp
kj_maior .
-0.09567 | 0.3212 0.02473 | 0.06318 maior -0.05183 | 0.20993 | 0.28113 | 0.01264
valor_exp_ - - - - -
multi_tj kj | -0.07644 | 0.29004 | -0.00652 | 0.02136

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

A partir da adequacdo da anadlise fatorial e com a gera¢do dos escores
dos fatores, é possivel a listagem dos desempenhos mensais das areas para
comparagao com os recursos a elas alocados, também mensalmente. Os escores
podem ser obtidos a partir da multiplicacdo dos fatores com os coeficientes da
matriz rotacionada, a partir da seguinte equacao:

Ranking =f1.0,4110 +f2.0,1759 + f3.0,1322 + f4.0,1098 (7)

Os resultados dos 486 elementos analisados, mostram que, no geral,
areas em que foram alocados mais recursos em termos de gastos com pessoal,
apresentaram melhor desempenho a partir da andlise fatorial. Os 50 melhores
desempenhos mensais ficaram também entre as 112 dreas que tiveram maiores
montantes de valores empregados em pessoal.

1.5 Consideragdes Finais

Os resultados coletados em relagdo a alocagao de forga de trabalho, a
partir de um enfoque de entregas realizadas, demonstraram que é possivel
transformar as atividades executadas nos setores em entregas bem definidas e
observaveis.

A andlise sobre a atuacdo eficiente, a partir da alocacdo de pessoal em
guantidade adequada, demonstrou que o impacto da ndo alocacdo de toda
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a forca de trabalho em entregas bem definidas provoca no surgimento de
excedentes de custos. Percebe-se que independentemente da area, é possivel
mapear entregas complexas, que envolvem equipes alocadas durante todo o ano,
as entregas mais rotineiras, que envolvem inclusive atividades automatizadas.

Além disso, ao considerar saldrios, os custos de entregas semelhantes
comecam a ficar bem dispares. Essa situacdo sugere que, além da alocagdo
adequada quanto ao nimero, pesquisas posteriores podem analisar o custo da
alocacdo de carreiras custosas em atividades menos complexas.

Em relagdo a avaliagdo de desempenho dos custos da ineficiéncia na
alocagdo e no dimensionamento da for¢a de trabalho, os dados dos 486
elementos analisados mostram que, no geral, dreas em que foram alocados mais
recursos, em termos de gastos com pessoal, apresentaram melhor desempenho
a partir da andlise fatorial. A correlagdo entre o coeficiente do ranking da andlise
fatorial e o montante de recursos empregados em pessoal, mensalmente, em
cada area foi de 0,81, o que representa um elevado grau de correlagdo entre as
duas variaveis

Sendo assim, o estudo apresentado ao longo deste capitulo evidenciou
o principal gasto ativo de custeio do governo federal, contudo, novas pesquisa
podem incorporar outros gastos de custeio. Os resultados apresentados
demonstram o quanto a gestdo adequada dos recursos publicos pode ajudar
na reducdo dos desperdicios e contribuir para uma correta condugao da politica
fiscal.
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CAPITULO 2

OPORTUNIDADES DE
APERFEICOAMENTOS QUALITATIVOS

No volume anterior dessa série de livros sobre dimensionamento da
forca de trabalho, deu-se atenc¢do a algumas possibilidades de integracdo desta
metodologia com subsistemas estratégicos de gestdo de pessoas, especialmente
os de capacitacdo e desenvolvimento e o de gestdo e avaliacdo de desempenho
individual. Sumariamente, argumentou-se em defesa da centralidade dos
registros de produtividade coletiva, informacGes necessdrias as estimativas de
pessoal, nesse processo de alinhamento de politicas e processos diversos de
gestdo de pessoas; tais registros, como discutido, constituem elementos objetivos
complementares ao quadro de informagdes, geralmente de natureza perceptual,
composto ao longo dos processos de capacitacdo e de avaliacdo de desempenho.

Neste capitulo, prosseguindo com essa linha de raciocinio, sdo discutidos
alguns incrementos qualitativos na pesquisa de dimensionamento de modo a
subsidiar o referido alinhamento entre as politicas e os processos de gestdo de
pessoas; espera-se que o leitor seja capaz, ao final do texto, de descrever os
seguintes elementos tedrico-conceituais necessarios a ampliagao qualitativa da
metodologia referencial de dimensionamento da forga de trabalho desenvolvida
pela Universidade de Brasilia: i) carga cognitiva do trabalho; ii) interdependéncia
das atividades associadas as entregas; e iii) comportamentos necessarios a
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realizacdo das entregas, os quais na pratica, respectivamente, possibilitam: i)
a precisdo do nivel de complexidade dos programas e a¢des de capacitagao e
desenvolvimento e a justa distribuicdo do trabalho entre os membros de uma
unidade organizacional; ii) o estabelecimento do nivel da entrega das ag¢des
de capacitacdo e desenvolvimento, dos planos de trabalho de uma unidade
organizacional e dos mecanismos de monitoramento, feedback e avaliacdo do
trabalho — equipes, grupos ou individual; iii) a escolha dos comportamentos
individuais mais bem ajustados a realizacdo das entregas considerando sua
prépria natureza, complexidade e grau de interdependéncia.

Antes deste conteudo, contudo, faz-se necessaria alguma revisdao sobre o
método misto de pesquisa aplicado com o fito de se identificar as entregas das
unidades organizacionais, bem como os esfor¢os despendidos pelos servidores
nestas: é esse método que, no capitulo em tela, serd estendido ao ponto de que
seja possivel as integragdes comunicadas.

2.1 O Método Atual de Pesquisa de Dimensionamento da Forga de
Trabalho

O atual modelo de dimensionamento da forga de trabalho foi criado a partir
de aperfeicoamentos cientifico-metodoldgicos e da devida contextualiza¢cdo de
teorias e de processos diversos sobre a tematica utilizando informacgdes sobre
variaveis relacionadas a produtividade dos trabalhadores e dados relacionados
ao cotidiano das pessoas que compdem as unidades organizacionais.

O comportamento dessas variaveis é identificado a partir de um método
misto de pesquisa, de abordagem qualitativa e quantitativa, que assegura a
fidedignidade das informacgGes geradas, a validade das inferéncias produzidas
e a estabilidade das replicagdes previstas (Figura 2.1). O fluxo ilustrado foi
idealizado ante a necessidade de uniformizacdo das diversas iniciativas de
dimensionamento da forca de trabalho empreendidas, viabilizando a replicacao
do método para diferentes unidades organizacionais.
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Figura 2.1 — Fluxo de pesquisa

Estimativa
de Pessoal

Pesquisa Quantitativa

Definicio das entregas Quantificagdo dos resultados Calculo e extragado
ﬁg/g—/ setoriais e esforgo individual dos resultados

Cronograma Elaboragdo de cronograma de pesquisa com base na definigdo de unidades
organizacionais.

Apresenta¢ao do modelo de DFT as unidades organizacionais, com explicagdes
sobre os principais conceitos e as etapas do processo de coleta do qual gestores
e servidores participardo.

Kick Off

Realizacdo de grupos focais para a identificagdo das entregas e
respectivos  fluxos de atividades desempenhados pelas

Grupos Focais

unidades.
Produgdo de um documento, insumo
Descrigdo de fundamental para as etapas seguintes do DFT.
Area

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

A pesquisa qualitativa é o ponto de partida para o dimensionamento
da forga de trabalho, pois é neste momento que as entregas das unidades
sao identificadas. Inicialmente é elaborado um cronograma para a realizagao
da coleta dos dados, de maneira que sdo definidas unidades organizacionais -
agrupamento de pessoas que tem insumos e produtos comuns e que podem
ser comparados pelo seu resultado. Dessa forma, uma unidade organizacional
corresponde a menor unidade considerada para a coleta de dados do
dimensionamento, a qual terd dados de atividades e entregas levantados.

O inicio do processo de coleta de dados em cada unidade organizacional
é formalizado pelo Kick Off, reunido inaugural com a participacdo das equipes
de pesquisa e dos servidores com o objetivo de apresentar o modelo de
dimensionamento e os principais conceitos e etapas da coleta de dados a
ser desenvolvida. Em seguida, em uma série de grupos focais presenciais ou
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virtuais com gestores, identificam-se as entregas realizadas em cada unidade
organizacional, sendo estas, ao lado dos fluxos de atividades que as ordenam,
consolidadas em um documento chamado “Descrigdo de Area” devidamente
encaminhado ao gestor e a superiores hierarquicos para a validacdo. Cada
descricdo de area dispde sobre os seguintes conteuldos: atividade, fluxo de

trabalho, entrega e fonte (Quadro 2.1).

e A atividade corresponde a um conjunto de tarefas, realizadas dentro
de uma unidade organizacional, necessarias para que os servidores entreguem
uma parte especifica e definivel de um produto ou servico;

e O fluxo de trabalho se refere a sequéncia das principais tarefas
realizadas para a efetivacdo de cada atividade executada por determinada
unidade organizacional;

e A entrega corresponde ao representante quantificdvel da atividade
realizada;

¢ Afonte é o indicador de realizacdo da entrega, o qual auxilia a contabilizar
os resultados da unidade.

Quadro 2.1 - Exemplo de descri¢do de atividade.

e Definir indicadores para Pactuagdo de

Metas Intermediarias e Individuais

Realizar Oficina de capacitagdo e de

construgdo inicial das metas e indica-

dores

e Acompanhar a Pactuagdo das Metas
Individuais entre Chefia Imediata e Ser-
vidores

e Prestar assisténcia técnica e operacional,
presencial e remota para a utilizagdo do

Avaliagdo de Desempe- Elaboracdo da Metas

nho - Metas Individuais . ~ Individuais do Plano Relatorio no Sistema
~ Sistema e para a elaboragio do Plano de X
- Execugdo do Plano de . .. X de Trabalho acom- Avalia.
Trabalho pelas Unidades Administrativas
Trabalho. panhada

(UAs);

e Acompanhar a inclusdo das unidades su-
bordinadas das UAs

e Acompanhar a defini¢do dos Responsa-
veis pelas Equipes de Trabalho

e Acompanhar a alocagdo dos Servidores
nas equipes de Trabalho

e Acompanhar a defini¢do, envio, homolo-
gacdo e aprovagio das Metas Individuais

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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A partir da identificagdo das atividades realizadas pelas unidades
organizacionais é possivel a consolidacdo das respectivas entregas em um banco
de entregas do drgdo — conjunto de informagdes sobre o trabalho realizado pelo
6rgdo. Neste sentido, o banco de entregas é o principal produto da pesquisa
qualitativa para o drgdo e, diferentemente do mapeamento de processos, o
levantamento de entregas ndo é impactado por eventuais reestruturacées
organizacionais, considerando que as entregas realizadas normalmente ndo sado
afetadas por mudancas nos processos de trabalho, mas apenas os fluxos de
trabalho.

Uma vez validadas as descricdes de d4rea e elaborado o banco de
entregas, essas informag¢des sdo inseridas em um sistema de informagao,
também desenvolvido pelo Grupo Projectum da Universidade de Brasilia, em
parceria com o Ministério da Economia, e legado aos seus parceiros, a fim de
gue sejam quantificadas pelos gestores e avaliadas pelos servidores na pesquisa
guantitativa. Nesta fase, enquanto os gestores informam a quantidade de
entregas produzidas em cada més do periodo abarcado pela pesquisa de DFT, os
servidores procedem a distribuicao de seus esforgos nas entregas para as quais
contribuem. O esforco é definido como o percentual de tempo que cada pessoa
percebe dedicar a cada entrega da qual faz parte, possibilitando que sejam
estimadas como as horas de trabalho das pessoas da unidade foram gerenciadas
para a realiza¢do das entregas.

Além destas informacOes, para a finalizacdo da coleta dos dados, as
unidades também informam dados sobre os indicadores de pessoal — dados
inerentes aforca de trabalho que constitui as unidades organizacionais analisadas
— tais como absenteismo, rotatividade, histdrico de pessoal da area, horas de
capacitacdo, entre outros. Com todos os dados quantificados, é realizado o
tratamento e andlise dos dados, de forma a realizar o célculo do DFT e obter
os resultados das estimativas de pessoal para cada unidade organizacional
dimensionada.
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2.2 Incrementos Possiveis no Método de Dimensionamento da Forga de
Trabalho

Como descrito, o método de pesquisa delineado para o sistema de
dimensionamento da forca de trabalho redne duas principais informacdes —
entregas e esforcos. Para fins das progressdes técnicas aquifocalizadas, serd dado
atencdo as entregas, unidade quantificavel das atividades executadas em dada
unidade organizacional, e as atividades correspondentes, essas definidas como
o trabalho efetivamente realizado pelos trabalhadores ante certa prescrigao e
sob determinadas circunstancias.

2.2.1 Carga Cognitiva de Trabalho: Complexidade das Atividades

A primeira possibilidade de ampliacdo refere-se a analise da complexidade
das atividades desempenhadas pelos trabalhadores, elemento necessario,
por exemplo, a elabora¢cdo de planos individuais de trabalho, a gestdo da
produtividade em esquema de trabalho remoto e a identificacdo de necessidades
de aprendizagem e respectiva elaboracdo de programas e acdes educacionais. A
metodologia de dimensionamento da forca de trabalho estima a complexidade
das entregas a partir de uma aproximacdo, de uma varidvel proxy composta
do numero de horas dedicadas aos trabalhadores a uma entrega; assume-se
gue quanto maior o numero de horas despendidos pelos trabalhadores a uma
entrega no conjunto daquelas identificadas para sua unidade, mais complexa é
a entrega. A proposta é que essa medida aproximada seja complementada com
outra resultante da andlise qualitativa da complexidade das atividades, de forma
gue eventuais distor¢des na medida proxy sejam evitadas.

Trata-se essa proposta de uma mecanica de analise da carga cognitiva de
trabalho, a qual, conceitualmente, descreve o esfor¢o requerido da memoria de
trabalho de um individuo para que se efetue uma tarefa de ordem intelectual
(HAAPALAINEN; FORLIZZI,2010). Ha evidéncias cientificas de que cargas elevadas,
bem como picos repentinos de trabalho tendem a impactar negativamente no
desempenho de tarefas técnicas, e de que niveis moderados de eleva¢do da
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carga de trabalho impactam positivamente o desempenho (e.g., YOUNG et al.,
2015; EVANS; FENDLEY, 2017).

Apesar das diversas possibilidades de mensura¢do da carga cognitiva
de trabalho, opta-se, por questGes que serdo tratadas adiante, por recorrer
a taxonomia de resultados de aprendizagem de natureza cognitiva proposta
por Bloom et al. (1972) e revisada por Forehand (2010), que os organiza em
niveis de complexidade dependentes um do outro; importante notar que as
taxonomias de objetivos educacionais de natureza afetiva e psicomotora ndo
serdo aqui tratadas pelo fato de as atividades identificadas nas pesquisas de
dimensionamentos serem todas de ordem intelectual. O objetivo, entdo, é
reconhecer o nivel de complexidade de cada atividade efetuada no cumprimento
de cada entrega, quais sejam:

e Lembranca ou conhecimento: neste primeiro nivel, o individuo é capaz
de evocar ideias, conceitos, modelos, teorias, regras, normas etc.;

e Compreensdo: o individuo é capaz de elaborar alguma informagdo a
partir das lembrancas daquelas ideias, conceitos, modelos, teorias, regras,
normas, contudo se atendo a essas pegas de contetdo de algum modo;

e Aplicacdo: o individuo é capaz de transpor aqueles contelddos
armazenados e elaborados para situagGes novas com vistas a resolucdo de um
dado problema;

e Analise: aqui o individuo é capaz de decompor uma determinada
peca de informacao - ideias, conceitos, modelos, teorias, regras, normas etc. —,
identificando seus elementos constituintes, o ordenamento destes e suas inter-
relagdes;

e Avaliacdo: neste nivel o individuo emite juizos de valor, a partir de
critérios proprios ou alheios, acerca daquelas ideias, conceitos, modelos, teorias,
regras, normas etc. ou sobre seus elementos constituintes;

¢ Criacdo/Sintese: neste Ultimo e mais complexo nivel, o individuo elabora
alguma informagdo nova, distinta, a partir dos julgamentos antes efetuados.

A identificacdo do nivel de complexidade de cada entrega se efetua a
partir da apreciacdo central do verbo de acdo contido na descricdo das atividades
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correspondentes, uma a uma; contudo, considerando que o sentido de cada
verbo varia conforme o objeto ou contelddo a ele associado e o contexto de
realizacao da atividade, é imprescindivel que toda a descri¢ao de cada atividade
seja levada em consideracdo quando da identificacdo do nivel de complexidade
(MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010; MENESES, 2019).

Determinadaacarga cognitivadetrabalhode cadaatividade eentrega, tem-
se novos insumos para a organizacao de processos de gestao da produtividade
e do trabalho e de levantamento de necessidades de aprendizagem. Antes,
porém, é preciso considerar que esse insumo, alinhado a proxy de complexidade
calculada em razao do esfor¢o despendido pelos servidores na realizacdo de cada
entrega, permite algumas inferéncias Uteis a intervengdes gerenciais: a hipdtese
central é que entregas e atividades que demandam maior dedicagdo horaria a
sua realizagdo possuem carga cognitiva mais elevada do que outras que podem
ser cumpridas em menor tempo; qualquer desvio em relagdo a essa hipdtese
representaria alguma oportunidade de intervengao; assim, se uma atividade
pouco complexa cognitivamente exige igual ou maior dedicacdo do que uma muito
complexa, ha de se considerar a possibilidade de os trabalhadores ndo deterem
as capacidades requeridas para a tarefa, por estarem desmotivados ou imersos
em ambientes de trabalho precdrios materialmente ou psicossocialmente.

E é neste ponto em que a analise da carga cognitiva de trabalho das
atividades revela sua utilidade, tanto para o subsistema de capacitacdao e
desenvolvimento quanto para o de gestdao da produtividade ou do trabalho. No
primeiro caso, havendo uma discrepancia entre a dedicacao hordaria as entregas
e o nivel de complexidade das atividades relacionadas, como mencionado,
pode ser inferida uma necessidade de aprendizagem a ser superada; ndo que
o resultado de um levantamento de necessidades confirme alguma lacuna
nesse sentido, tanto porque ha outras explica¢des para a tal discrepancia, mas,
de qualquer forma, a investigacdo é prudente. Nesse sentido, a analise dessas
discrepancias pode desempenhar o papel da analise organizacional e subsidiar
a execucdo das analises de tarefas e individual, etapas constantes dos principais
modelos de identificacdo de necessidades de aprendizagem desenvolvidos
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pela ciéncia do treinamento (MCGEHEE; THAYER, 1961; BORGES-ANDRADE;
LIMA, 1983; MAGER; PIPE, 1984; OSTROFF; FORD, 1989; TAYLOR; O'DRISCOLL;
BINNING, 1998).

Ao passo que a analise organizacional localiza na estratégia, na estrutura,
na cultura e nos processos organizacionais, por meio do exame de indices e
indicadores diversos, demandas de capacitacdo e desenvolvimento, a analise
de tarefas identifica os conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos para
o cumprimento das tarefas em cada fracdo organizacional antes destacada; a
analise individual, por fim, observa os graus de dominio, pelos trabalhadores,
desses conteudos de aprendizagem, a partir disso havendo o necessario a
composi¢do de planos corporativos de capacitagdo e desenvolvimento e de
programas e planos instrucionais.

As discrepancias entre as cargas cognitivas e os esforcos, dessa forma,
constituem indicadores de necessidades organizacionais de treinamento, pois
revelam as unidades nesse sentido deficientes, pelo menos supostamente até
entdo. De posse da lista dessas unidades, na andlise de tarefas, bastaria focalizar
aquelas atividades e entregas nas quais as discrepancias foram notadas, ndo as
demais. Entdo, seguir-se-ia para a analise individual de modo a individualizar a
informacdo antes tratada em nivel coletivo: neste momento, os trabalhadores
da unidade julgariam o grau de dominio (i.e., capacidade de realizar com éxito)
daquelas mesmas atividades; como as atividades sdo descritas em termos
comportamentais, fazendo-se uso de verbos e objetos, pode supor-se que
correspondem a descritores de habilidades.

Tendo sido feita essa consulta individualizada — andlise individual -, e
revelado um dominio razoavel ou considerdvel da capacidade de exercer tal e
qual atividade, descarta-se a hipdtese de necessidades de aprendizagem como
explicacdo para a discrepancia entre a baixa carga cognitiva da atividade e o alto
esfor¢o nela empregado; restariam as explicagdes motivacionais e contextuais,
gue poderiam ser inicialmente exploradas a partir do tema da se¢do seguinte,
a interdependéncia de atividades e que, na literatura cientifica, figuram como
importantes antecedentes do desempenho humano no trabalho (e.g., BOXALL;
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PURCELL, 2003; PAAUWE; BOSELIE, 2005; EHRNROOTH; BJORKMAN, 2012;
HUTCHINSON, 2013; MUNTEANU, 2014); outros tantos elementos poderiam ser
abordados, mas neste capitulo se optou por dar énfase a interdependéncia das
atividades pelo fato de tal informacdo ser imediatamente util as interligacdes
entre os subsistemas de gestdo de pessoas antes citados.

2.2.2 Grupos e Equipes de Trabalho: Interdependéncia de Atividades

A partir da entrega e atividades correspondentes, é possivel, como
informado, prosseguir com a analise da carga cognitiva da atividade a fim de se
estimar qualitativamente a complexidade das tarefas a serem cumpridas pelos
trabalhadores, elemento util a gestdo de esquemas diversos de trabalho e de
sistemas de capacitacao e desenvolvimento, como aventado na se¢ao anterior.
Contudo, informacgdes sobre a carga cognitiva das atividades ndo sdo por si
mesmas capazes de orientar a tomada de decisdo acerca do nivel da gestdo a ser
aplicado em cada unidade organizacional; em termos praticos, a complexidade
direciona a elaboracdo de objetivos e sequéncias instrucionais de programas
e acdes educacionais, bem como indica a carga de trabalho, no conjunto das
entregas da unidade, que pode ser atribuida a um trabalhador, mas nada informa
sobre o nivel da entrega das capacitacGes e dos mecanismos de monitoramento
e avaliacdo da produtividade e do desempenho.

No dimensionamento da forga de trabalho, o nivel de analise considerado
nas pesquisas é o grupal, ndo o individual: as entregas identificadas representam
o trabalho efetuado em uma certa unidade organizacional e os resultados ndao
revelam a produtividade de cada trabalhador. Apesar disso, ainda que cada
unidade de trabalho persiga objetivos Unicos com os quais contribuem seus
membros, é incorreto pressupor que essa contribuicdo assuma forma unica
em todo e qualquer contexto laboral: algumas atividades exigem elevado
grau de interacdo intelectual e afetiva entre os trabalhadores da unidade e
organizacdo como um todo, outras podem ser realizadas sem contato algum,
e isso afeta, como mencionado, o nivel das entregas das a¢Oes de capacitagdo
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e desenvolvimento e as decisGes acerca do escopo das iniciativas de gestdo do
trabalho, da produtividade e do desempenho.

Disso se segue a necessidade de se diferenciar com alguma precisdo o
conceito de grupos do conceito de equipes de trabalho, que em comum se
caracterizam pela reunido de duas ou mais pessoas, mas ainda pequenos o
suficiente para que os membros se conhecam, que necessitam, para atingir um
objetivo comum, interagir por algum tempo e aceitar o conjunto de normas
estabelecidas pelo préprio grupo; apesar das semelhancas, nos grupos os
esforcos sdo individuais e atrelados a resultados individuais de trabalho, os quais
sao de responsabilidade de cada trabalhador, e nas equipes o esforco é coletivo
e disto depende a geragdo de resultados no trabalho, cujos responsdveis sdao
todos da equipe, ndo cada trabalhador em separado (PUENTE-PALACIOS;
ALBUQUERQUE, 2014).

No dimensionamento da forga de trabalho, as estimativas de pessoal sdo
geradas, entre outros elementos, com informagdes sobre a produtividade das
unidades, assumindo-se, assim, que os resultados alcancados neste nivel sdo
somatdrios dos resultados alcangados por cada trabalhador separadamente.
Porém, ainda que se chegue ao resultado de cada unidade desta forma,
para a composicdo de outras politicas de gestdo de pessoas é importante,
pragmaticamente, tendo sido identificadas as entregas e respectivas atividades,
gue seja precisado se as entregas e atividades (i) s6 se podem realizar
coletivamente e (ii) se a responsabilidade por seus resultados é coletiva; caso
contrdrio, restara claro que o trabalho pode ser realizado individualmente, sem
gue se facam necessarias intera¢des para o devido cumprimento dos objetivos
estipulados, e que a responsabilidade pelos resultados é individual.

Essas novas informag¢ées mudam, como comunicado, a orientacdo de
certas politicas e processos de gestao de pessoas, da seguinte forma. No caso de
sistemas de gestdo de esquemas de trabalho, de resultados e de desempenho,
a identificacdo de que o trabalho é coletivo tanto quanto a responsabilidade
pelos resultados alcancados exige: a composicao de planos de trabalho nao
apenas individuais, mas para equipes, ficando claro para o trabalhador ndo
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somente as entregas as quais deverdo dedicar-se e as metas a serem cumpridas,
mas o conjunto de atividades que cada trabalhador, dado o perfil particular
dos membros da equipe, deverd efetuar. Da mesma forma, os esquemas de
monitoramento e feedback e de avaliacdo deverdao também ser direcionados
para as equipes de trabalho, considerando que o trabalho exige interagao para
ser efetivado e que, por isso, a responsabilizacdo pelos feitos é coletiva.

No caso dos programas capacitagdo e desenvolvimento, saber se o
trabalho se desenvolve individualmente ou coletivamente afeta a entrega
das solugbes educacionais: acdes de ensino-aprendizagem direcionadas para
individuos demandam a aplicacdo de estratégias e recursos didaticos voltadas
para o trabalho individual, como se cada participante realizasse tal e qual
curso sozinho, ainda que em turmas com diversos treinandos; diferentemente,
no caso de trabalhos coletivos, as estratégias e os recursos didaticos devem
estimular a interacdo entre os participantes com vistas ao cumprimento de
objetivos que ndo poderiam ser alcancados apenas mediante esforgo individual.
Pedagogicamente, a diferenca ndo esta tanto no uso de estratégias e recursos
didaticos particulares para um e outro caso, sim no seu nivel de aplicacdo: se
este focaliza a equipe, entdo se pressupde que a heterogeneidade dos perfis
dos participantes, cada qual especializado em uma parte do problema e da
solucdo de trabalho, é fundamental para uma correta composi¢do das turmas
de capacitagdao (MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010; MENESES, 2019).

Metodologicamente, é preciso que cada entrega seja apreciada
separadamente, a fim de que a ela prdpria e as atividades correspondentes
seja atribuido um grau de interdependéncia a variar da total independéncia
das atividades, situacdo em que estas podem ser realizadas por um unico
individuo separadamente, sem qualquer necessidade de interacdio com
membros de sua prépria unidade ou da organizagdo, até o ponto de serem
totalmente dependentes, caso em que as atividades s6 podem ser executadas
ou concluidas mediante interagao entre pessoas dotadas cada qual de perfil
distinto. Como critério a ser satisfeito, ainda que nem sempre esse seja 0 caso,
é central a hipotese de que atividades mais complexas, elemento antes tratado,
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exijam maior interacdo entre os trabalhadores a fim de que uma tarefa seja
exitosamente completada (PUENTE-PALACIOS; BORGES-ANDRADE, 2005).

Identificada, a partir de cada entrega, a carga cognitiva das respectivas
tarefas e o grau de interdependéncia das atividades e dos resultados, faz-
se possivel, entdo, a distribuicdo mais equitativa dos trabalhos entre os
membros de uma unidade organizacional, a definicdo de planos de trabalho
e dos mecanismos de monitoramento e feedback e de avaliacdo consoante a
natureza — individual ou coletiva - dos esfor¢os despendidos pelos individuos e,
ainda, a composicdo de programas e agdes de capacitagao e desenvolvimento
fundados nas necessidades de interacdo intelectual e afetiva ente os treinandos.
Além disso, tais informagdes permitem a escolha dos comportamentos mais
bem ajustados a realidade de cada unidade organizacional e trabalhador, isso
garantindo maior precisdo dos critérios de avaliagdo comportamental, pratica de
suma importancia nas organiza¢des publicas.

2.2.3 Comportamentos Requeridos: Tipos de Desempenho Individuais

Ao passo que as entregas e as atividades sdo uteis, no dia a dia da
gestdo de pessoas, para a proposicdo e a avaliacdo de metas de resultados, a
observacdo dos comportamentos dos trabalhadores constitui fonte inestimavel
para a¢Oes de orientacdo e de feedback, sem as quais um profissional se vé
incapaz de reorientar seu desempenho em razao dos objetivos de sua unidade
e organizacdo. Com uma e outra informacées — resultados e comportamentos
—, se faz quase completo, em termos praticos, um dos argumentos centrais das
teorias de gestao de pessoas, segundo o qual os resultados gerados por um
trabalhador dependem de bons comportamentos que por sua vez dependem
da posse de certas capacidades (GERHART, 2008; BOXALL; PURCELL, 2003);
restariam os determinantes contextuais e motivacionais, mas, como descrito na
secdo anterior, essas questdes se resolvem na pactuacao de planos de trabalho
ajustados ao perfil dos préprios trabalhadores, por isso ndo serdo aqui tratadas.

Na administracdo publica, os fatores de avaliacdo de desempenho sdo
normatizados (Decreton?7.133/2010), alguns sendo obrigatérios: produtividade
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no trabalho, conhecimento de métodos e técnicas, trabalho em equipe,
comprometimento com o trabalho e cumprimento de normas de procedimentos
e de condutas; outros, opcionais: qualidade técnica do trabalho, capacidade de
autodesenvolvimento, capacidade de iniciativa, relacionamento interpessoal
e flexibilidade as mudancas. Apesar de determinacdo, o desenvolvimento dos
critérios de avaliacdo, por vezes, ndo é normativamente especificado, havendo
margem para a elaboracgdo de itens variados desde que desdobrados daqueles
fatores. Nesse sentido, no quadro (Quadro 2.2) adiante se associa cada um dos
fatores obrigatdrios e opcionais antes informados a fatores tedrico-conceituais
estipulados em modelos reconhecidos academicamente (CAMPBELL, 1990;
GRIFFIN; NEAL; PARKER, 2007; BORMAN et al., 2001; BORMAN; MOTOWIDLO,
1993).

Quadro 2.2 - Equivaléncias entre fatores legais e tedricos de desempenho

individual.

1.Proficiéncia em tarefas especificas do trabalho!
2.Proficiéncia em tarefas ndo relacionadas ao trabalho central!
3.Proficiéncia em tarefas de comunicagdo oral e escrita’

4 .Desempenho de tarefas de processamento?

5.Desempenho de tarefas de manutengdo?

6. Proficiéncia de tarefas*

Produtividade

no trabalho

Conhecimento de | 1.Proficiéncia em tarefas especificas do trabalho’
2.Proficiéncia em tarefas nio relacionadas ao trabalho central'
métodos e técnicas | 3.Proficiéncia em tarefas de comunicacdo oral e escrita’

1.Facilitagdo do desempenho dos pares e do grupo'

Trabalho 2.Supervisio/lideranga!
3.Gestdo/administragio’
em equipe 4. Apoio pessoal’®

5.Cooperagio?
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Comprometimento
com o trabalho

1.Demonstracio de esforgo'
2.Apoio a organizagio®
3.Consciéncia de iniciativas?
4. Desempenho voluntério?
5. Persisténcia?

6. Defesa organizacional?

Cumprimento de
normas de proce-
dimentos e de con-
dutas

1.Manutengio de disciplina pessoal
2.0Obediéncia a procedimentos?

Fator Legal Op-
cional

3. Fator Teorico

Qualidade técnica
do trabalho

1.Proficiéncia em tarefas especificas do trabalho'

2 .Proficiéncia em tarefas niio relacionadas ao trabalho central!
3.Proficiéncia em tarefas de comunicacio oral e escrita’
4.Desempenho de tarefas de processamento?

5.Desempenho de tarefas de manutengdo?

4. Proficiéncia de tarefas*

Capacidade de auto-

5.Consciéncia de iniciativas?

desenvolvimento
Capacidade de ini- | 1.Consciéncia de iniciativas?
ciativa 6.Proatividade*
1. Facilitagdo do desempenho dos pares e do grupo'
Relacionamento | 2. Supervisio/lideranga’
interpessoal 3. Cooperagio>
7. Apoio pessoal®
Flexibilidade as | 8. Adaptabilidade?
mudangas

Nota: ' Campbell (1990); 2 Borman e Motowidlo (1993); 2 Borman et al. (2001); 4 Griffin, Neal e

Parker (2007)

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Ainda que desempenho, do ponto de vista conceitual prevalente no
campo da psicologia das organiza¢des, seja majoritariamente entendido como
um conjunto de comportamentos individuais direcionados para a realizacao
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de objetivos organizacionais (CAMPBELL, 1990; BENDASSOLLI, 2012), como se
nota no quadro acima, ha uma certa profusao de dimensdes ou fatores tedricos
a tornar confusa a precisa distingdo entre elas, como se os diversos modelos
tivessem dareas de sombreamento, tanto quanto se nota alguma imprecisao nas
proprias definicdes desses fatores tedricos, isso ndo garantindo, como feito no
guadro anterior, a exatiddo da correspondéncia entre ambos os fatores, tedricos
e normativos.

Seja como for, o quadro seguinte (Quadro 2.3) elucida cada fator tedrico
dos modelos referidos, de modo a orientar o processo de elaboragdo de critérios
de avaliacdo para cada uma das entregas atribuidas a cada trabalhador; os
significados foram ajustados a fim de se adaptarem ao contexto da avaliagao de
desempenho no setor publico, bem como ao método de dimensionamento da
forca de trabalho.

Quadro 2.3. Significados dos fatores tedricos de modelos de desempenho
individual

1. Proficiéncia em tarefas especifi- | 1. Qualidade na execucdo de atividades ne-

cas do trabalho

. Proficiéncia em tarefas ndo rela-

cionadas ao trabalho central

. Proficiéncia em tarefas de co-

municagao oral e escrita

. Facilitagdo do desempenho dos

pares e do grupo

cessarias a realizagdo das entregas desig-
nadas ao trabalhador

Qualidade na execucdo de atividades ndo
diretamente associadas a realiza¢do das
entregas, mas importantes para o seu cum-
primento

. Qualidade da comunicacdo oral e escrita

manifestada pelo trabalhador

. Apoio fornecido pelo trabalhador aos

colegas de sua unidade e organizacdo na

5. Supervisdo/lideranga execucdo de suas entregas e atividades
6. Gestao/administragio . énﬂuénmghexe(:lrmda elo t{iabalhado_rd ng
5 esempenho dos colegas de sua unidade e
Campbell | 7. Demonstra}gao de‘es.for.g:o organizagio
(1990) 8. Manutengdo de disciplina pes- . Qualidade das atividades de planejamento,

soal

direcdo, avaliagdo e controle de processos,
recursos e pessoas empreendidas pelo
trabalhador

. Nivel de persisténcia, intensidade e dire-

cionamento das atividades desempenhadas
Eel_o trabalhador

vitagdo de comportamentos contraprodu-
centes tecnicamente e interpessoalmente
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Borman
e Mo-
towidlo
(1993).

1. Desempenho de tarefas de pro-
cessamento

2. Desempenho de tarefas de ma-

nutengao

. Cooperagdo

. Desempenho voluntario

. Persisténcia

. Defesa organizacional

. Obediéncia a procedimentos

NN L bW

. Exercicio de tarefas que diretamente ge-

ram perlltOS € SErvigos organizacionais

. Exercicio de tarefas que garantem a manu-

tengdo da estrutura de suporte e de gestdo
organizacional

. Apoio ¢ ajuda a membros da unidade ¢ da

organizagao na realizacdo de suas ativi-
dades

. Realizagdo de atividades que ndo fazem

parte das atribui¢des e responsabilidades
do trabalhador

. Manutengdo das taxas de esforco necessa-

rias a realizag@o das atividades

. Apoio e defesa da realiza¢do dos objetivos

organizamonals

. Cumprimento de normas e protocolos de

trabalho

Borman
et al.
(2001)

Ju—

. Apoio pessoal
2. Apoio a organizagio
3. Consciéncia de iniciativas

Ju—

. Orientag@o, cooperagao e incentivos for-

necidos pelo trabalhador aos membros da
organizacdo na realizagdo de suas ativi-
dades

. Representar e defender a organizagdo

perante grupos diversos e apoio na conse-
cucdo de seus objetivos

. Realizag@o de atividades de modo persis-

tente e autodeterminacdo de atividades de
trabalho e de aprendizagem

Griffin,
Neal e
Parker
(2007)

1. Proficiéncia do individuo
2. Proatividade
3. Adaptabilidade

. Realizagdo de atividades formalizadas no

conjunto das atribuigdes e responsabilida-
des do trabalhador e de outras passiveis de
formalizagdo

. Antecipacdo e iniciag@o de atividades e

mudangas no trabalho

. Flexibilidade do trabalhador a mudancas

contextuais e técnicas

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Notadamente, em umatentativa de sumarizar os contelidos desenvolvidos,

tanto os associados aos fatores legais quanto aos fatores tedricos, tem-se uma

distincdo entre comportamentos de natureza material ou procedimental,

estritamente vinculados a realizacdo das tarefas, e de natureza humana ou

psicossocial, estes refletindo as interagGes das caracteristicas individuais dos

trabalhadores com as tarefas que realizam, bem como as intera¢des entre
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os membros das organiza¢des. Outro ponto merecedor de destaque é a
preponderancia dos fatores dito humanos ou psicossociais, deixando claro que a
principal preocupacao dos pesquisadores e praticantes de gestdo de pessoas ndo
é tanto com a realizacdo imediata das tarefas, mas sim na mediacdo da relacdao
entre o trabalhador e suas tarefas exercida por atributos psicoldgicos e sociais;
em termos praticos, isto indica que, na selecdo dos fatores e composicdo dos
critérios de desempenho mais ajustados a cada uma das entregas e respectivas
atividades, tenderdo a prevalecer esses em vez daqueles. Isso se justifica e se
recomenda em razao da imprecisdo de medidas perceptuais na afericdo da
qualidade técnica de uma atividade; uma analogia seria perguntar para os alunos
de uma acdo educacional se eles julgam que aprenderam os conhecimentos
desenvolvidos em sala em vez de aplicar uma prova objetiva e a partir dos
resultados verificar erros e acertos em relacdo a um determinado padrao.

Posto isso, com os fatores e critérios de desempenho especificados
para cada entrega ou conjunto dessas, tem-se a possibilidade de os planos de
trabalho individual, seja para fins de gestdao do desempenho ou do trabalho
em esquema presencial ou remoto, ensejarem tanto a aplicagdo de técnicas
de monitoramento e de feedback com vistas ao ajuste comportamental dos
trabalhadores, quanto a afericdo dos padrdoes comportamentais e de resultados
alcancados pelos trabalhadores ao final de cada ciclo avaliativo. Desta forma,
nem prevalece a perspectiva tradicional de afericdo comportamental do
desempenho, insumo apropriado para feedbacks e orientacdes de natureza
humana ou psicossocial, nem a perspectiva possibilitada com a aplicagdo do
processo de dimensionamento da forca de trabalho, util a afericdo material,
técnica das atividades realizadas pelos trabalhadores.

Com isso se conclui o desenvolvimento dos conteudos deste capitulo. Na
secdo seguinte, antes de algumas consideragdes finais, é apresentado um quadro
ilustrativo contendo todo o conteldo até entdo abordado: carga cognitiva,
grau de interdependéncia e tipos de comportamentos, bem como explicagdes
sumarizadas dos procedimentos de coleta e técnicas de analise de informacdes
a fim de que, na pratica, tais elementos possam ser reunidos e utilizados.
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2.2.4 Atualizagao do Processo de Coleta e Andlise de Informagdes

Para a ampliagdo do método de Dimensionamento da Forga de Trabalho,
conforme os incrementos qualitativos descritos, é preciso que aquelas novas
informagdes — carga cognitiva da tarefa, grau de interdependéncia das atividades
e tipos de comportamentos requeridos — sejam coletados. Desta maneira, durante
e logo apos a identificagdo das entregas realizadas pelas unidades, as trés novas
melhorias sdo incorporadas no processo de coleta de dados ja estabelecido.

Inicialmente, é durante a condu¢do dos grupos focais que o grau de
interdependéncia das atividades é indicado pelos gestores de unidade. Assim,
a medida em que sdo descritos os fluxos de trabalhos para a realizacdo das
entregas, os gestores informam se a interdependéncia das atividades é (i) baixa
—sem necessidade de interagdo humana —, (ii) mediana — interacdo intermitente
com chefes e servidores — ou (iii) alta — interacdo intensa e frequente com
servidores.

Em seguida, apds a finalizacdo da descricdo das atividades de cada
unidade, a carga cognitiva e os desempenhos requeridos sdo coletados de
forma simultanea. Com base nos verbos de ac¢do contidos em cada etapa dos
fluxos de trabalho é identificada, de maneira automatizada, a complexidade de
cada entrega, sendo classificada em seis niveis: lembrang¢a ou conhecimento,
compreensao, aplicagdo, analise, avaliagao, criacdo ou sintese. No que se refere
aos desempenhos requeridos para a realizacdo das entregas, sdao aplicados
questiondrios com uma amostra de servidores de cada unidade, a fim de que
indiqguem os comportamentos para a realizacao das atividades e suas respectivas
entregas, conforme os modelos e fatores tedricos apresentados anteriormente.

0O Quadro 2.4 exemplifica a descricdo de uma atividade com a inclusdo dos
novos conteudos; ndo foram incluidos na ilustracdo adiante os fatores opcionais
de desempenho, alerta-se.
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Quadro 2.4. Exemplo de descricdo de atividade com carga cognitiva, grau de interdependéncia e

Avaliagao
de De-
sempenho
- Metas
Indivi-
duais -
Execucao
do Plano
de Traba-
lho.

Definir indicadores para Pactuacdo de Me-
tas Intermediarias e Individuais

Sintese: criagdo de
indicadores

Realizar Oficina de capacitagdo e de cons-
trucdo inicial das metas e indicadores

Avaliagao: julga-
mento de propostas

Acompanhar a Pactuagdo das Metas Indivi-
duais entre Chefia Imediata e servidores

Analise: resolugao
de problemas

Prestar assisténcia técnica ¢ operacional,
presencial e remota para a utilizagdo do Sis-
tema e para a elaboragdo do Plano de Traba-
lho pelas Unidades Administrativas (UAs);

Analise: resolugao
de problemas

Acompanhar a inclusdo das unidades subor-
dinadas das UAs

Aplicagdo: super-
visdo protocolar

Acompanhar a definicdo dos Responsaveis
pelas Equipes de Trabalho

Aplicagdo: super-
visdo protocolar

Acompanhar a alocagdo dos Servidores nas
equipes de Trabalho

Aplicacdo: super-
visdo protocolar

Acompanhar a defini¢do, envio, homologa-
¢do e aprovagdo das Metas Individuais

Aplicagdo: super-
visdo protocolar

Elaboragao
das Metas
Individuais
do Plano de
Trabalho
acompanha-
da

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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desempenhos requeridos para a entre-

Alta: interagdo intensa e frequente
com servidores

Alta: interagdo intensa e frequente
com servidores

Mediana: interagao intermitente com
chefes e servidores

Mediana: interag¢do intermitente com
chefes e servidores

Baixa: sem necessidade de interagdo
humana

Baixa: sem necessidade de interagao
humana

Baixa: sem necessidade de interagao
humana

Baixa: sem necessidade de interagao
humana

WObrigatodrios:
Produtividade no Trabalho:
® Proficiéncia em tarefas especificas do trabalho
® Proficiéncia em tarefas ndo relacionadas ao trabalho
central

® Proficiéncia em tarefas de comunicagdo oral e escrita
® Desempenho de tarefas de manutengao

Conhecimento de métodos:

® Proficiéncia em tarefas especificas do trabalho

® Proficiéncia em tarefas ndo relacionadas ao trabalho
central

® Proficiéncia em tarefas de comunicacao oral e escrita

Trabalho em Equipe:

® Facilitacdo do desempenho dos pares e do grupo

Comprometimento com o trabalho:

® Apoio a organizagao

Cumprimento de Normas:

® Obediéncia a procedimentos
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As informacOes expostas no exemplo elaborado, ao lado do quantitativo
médio de horas alocadas na entrega referenciada — outra informacdo essencial
a ser obtida apds a reunido de dados sobre a varidvel esforco — permitem,
entdo, uma gestdo particularizada dos trabalhos efetuados em cada unidade
organizacional. A partir delas, é possivel: a composi¢do de planos de trabalho
individuais e coletivos a partir de uma distribuicdo equitativa das atividades
e entregas que considere o perfil de capacidades e comportamental dos
trabalhadores; a identificagdo de necessidades individuais e coletivas de
aprendizagem e a precisdo dos niveis de complexidade a serem estimulados por
programas e acdes de capacitacdo aparados em métodos, estratégias e recursos
didaticos ajustados a dificuldade dos objetivos instrucionais formulados, por
sua vez ja anunciados nas proprias descricdes de atividades; a escolha dos
comportamentos mais aderentes a realidade técnica do trabalho exercido
em cada unidade organizacional e que figurardo nos mecanismos de gestdao e
avaliagdao de desempenho individual.

2.3 Consideragoes Finais

O processo de dimensionamento da forca de trabalho, como notado
neste capitulo, detém potencial para ser alcado a um sistema estruturante da
gestdo estratégica de pessoas. Ainda que os aperfeicoamentos qualitativos
aqui explorados tenham sido poucos, faz-se possivel, a partir das entregas, a
face objetiva do trabalho executado pelos individuos, desenvolver uma extensa
cadeia de informacdes a subsidiar a formulacdo de politicas integradas de gestao
de pessoas: entregas, desempenhos, carga cognitiva e grau de interdependéncia
foram os aspectos ora tratados, outros mais sobre o contexto de trabalho
e a psicologia humana poderiam ser agregados, de modo a se alcangar um
ajustamento mais fino entre trabalhador, trabalho e ambiente laboral.

Politicas estratégicas de gestdo de pessoas sdo assim denominadas por
articularem os diversos subsistemas entre si, formando com isso configuracdes
préprias a realidade de cada organizagdo, e com os referenciais organizacionais;
contudo, naliteratura de gestao de pessoas, pouco se discute pragmaticamente a
perspectiva do alinhamento horizontal, ente os subsistemas da area (LENGNICK-
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HALL; BECK; LENGNICK-HALL, 2011; DELERY; DOTY, 1996; WRIGHT, MCMAHAN,
1992; SCHULER; JACKSON, 1987; FOMBRUN et al., 1984; MILES; SNOW, 1984);
majoritariamente os textos, quando alinhados ao modelo estratégico de gestdo
de pessoas, descreverdo e prescreverdo meios de formulacdo de processos
de movimentacdo, desenvolvimento e valorizacdo a partir dos resultados
organizacionais, no mais permanecerdao focalizados nos instrumentos de
trabalho préprios de cada subsistema da gestdo de pessoas.

Foi com aintencdo de incentivar discussdes nesse sentido, do alinhamento
entre os processos de gestdo de pessoas, que este capitulo foi elaborado;
diferentemente do capitulo formulado para o volume anterior da série sobre
dimensionamento, em que este alinhamento se abordou panoramicamente
apenas, no corrente, elementos pontuais foram desenvolvidos, com especial
atencdo para a possibilidade de articulacdo entre os subsistemas de gestdo do
desempenho, do trabalho e da capacita¢do e desenvolvimento. Apenas a titulo
de curiosidade, considerando ser a obra um importante elemento de divulgagdo
de agendas cientificas de trabalho, é o modelo ilustrado adiante que tem
conduzido os pesquisadores do Grupo Projectum da Universidade de Brasilia em
suas iniciativas tedrico-aplicadas no campo da gestdo de pessoas (Figura 2.2).

Figura 2.2 — Modelo de Pesquisa Aplicada
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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CapiTULO 3

APLICACAO DO DFT EM UMA
INSTITUICAO DO GOVERNO FEDERAL
COM SERVICOS ATIPICOS -
UNIVERSIDADES

O Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT) é uma pratica
organizacional que visa estimar o quantitativo ideal de pessoas para realizar
um conjunto de resultados, dado um determinado contexto e caracteristicas
pessoais da forca de trabalho (EVEBORN; RONNQVIST, 2004). Tendo em vista a
atual conjuntura econdmica, as organizagdes publicas buscam compor equipes
de trabalho eficientes a fim de eliminar gargalos e maximizar os recursos
existentes. Multiplos procedimentos de estimacdo podem ser usados nesse
contexto (VIANNA et al., 2013), sendo assim o objetivo da presente pesquisa é
descrever a aplicacdo da metodologia atipica de Dimensionamento da Forca de
Trabalho, em uma Faculdade de uma universidade federal localizada na Regido
Centro-Oeste do Brasil, com foco nas atividades realizadas pelos docentes da
Instituicao. O presente capitulo descreve as etapas da aplica¢do da metodologia
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atipica e os resultados efetivamente obtidos para os servicos académicos dos
docentes, ressaltando os motivos do uso da metodologia atipica, além de listar
os indicadores de produtividade utilizados.

3.1 Problema de pesquisa

O gerenciamento da forca de trabalho depende de um adequado
planejamento a fim de embasar o processo de tomada de decisdo sobre as
necessidades presentes e futuras das organizacdes em termos de pessoas,
recursos e demandas (TCU, 2018).

O objetivo principal do Dimensionamento da Forca de Trabalho é estimar
o quantitativo ideal de servidores para executar determinada tarefa, conforme
a natureza do trabalho e o tipo de organizacdo. A produtividade dos servidores
pode ser explicada por diferentes varidveis a depender do tipo de servico
gue executam, visto que as organiza¢Oes operam em diferentes ambientes e
seus resultados sdo afetados pelos fatores ambientais a que estdo sujeitas
(SERRANO et al., 2018a). Assim, a customizacdo e aplicacdo de um modelo de
dimensionamento requer uma analise prévia da unidade a ser dimensionada,
visando identificar o nivel das necessidades de ajuste no modelo tipico de DFT a
fim de obter uma maior aderéncia e efetividade.

Conforme apresentado em Serrano et al. (2018b), a tipificacdo
apresenta uma andlise de cenario e de estrutura para ajustes das férmulas
de dimensionamento, levantando varidveis que descrevem organizacdes e
qualificam as suas unidades. A primeira etapa de andlise de tipicidade ocorre
pela caracterizagdo organizacional em nivel organizacional e de unidade, onde
unidade é o menor nivel organizacional da estrutura do d6rgdo, normalmente
expresso em Decreto, como, por exemplo: servico, divisdo ou coordenagao. No
primeiro nivel, elementos da organizagdo sdo identificados, tais como missao,
especificacdo das unidades e quantidade de servidores. Ja no que se refere ao
nivel de unidade, elementos especificos do servico ou unidade sdo analisados,
tais como finalidade, publico-alvo, atividade meio ou fim, generalidade da
equipe-funcado, legislacdo de base, duracdo e periodicidade das atividades.
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A segunda etapa consiste na descricao de aspectos concretos da unidade
gue permitem caracterizar elementos estruturais necessarios para a realizagdo
das atividades primarias dessa unidade.

Por fim, a terceira etapa — responsavel de fato pela tipificacdo —,
envolve a avaliagdo de elementos tecnoldgicos que apoiam as atividades. Esta
etapa é composta por cinco elementos, quais sejam: duracdo das atividades,
periodicidade das atividades, automatiza¢ao das atividades, sistematizacao de
dados da producdo e gestao de producdo e operagdes, de forma que trabalhos
sao classificados como mais operacionais ou mais analiticos (SERRANO et al.,
2018b).

O resultado da analise de tipicidade da unidade gera um dos trés
impactos na metodologia: 1) sem ajustes, quando a capacidade produtiva
pode ser analisada conforme modelos ja implementados baseado em entregas
- quantidade realizada de cada uma das entregas que sdo feitas pela area - e
esforco - quantidade de tempo que os funcionarios percebem estar dedicando a
cada entrega; 2) ajustes incrementais, quando a capacidade produtiva pode ser
analisada conforme os modelos implementados, mas sdo necessarios ajustes
nas formulas; ou 3) ajustes disruptivos, quando a capacidade produtiva deve
ser analisada a partir de novos modelos de dimensionamento (SERRANO et al.,
2018a; 2018b).

Nos modelos atipicos sdo utilizadas formas padronizadas de registrar dados
sobre resultado (eficacia ou efetividade) que permitem concluir sobre o nivel de
producdo da unidade (SERRANO et al., 2018b). No caso do dimensionamento dos
docentes da universidade federal em questado, identificou-se a necessidade de
adotar um modelo atipico disruptivo, uma vez que a produtividade dos docentes
nao pode ser mensurada por meio de entregas resultantes de processos de
trabalho, bem como a forma de organizagao dos trabalhos a eles atribuidos ndo
permite a coleta de esforco por atividade, isto é, o tempo dedicado para gerar
cada resultado nao é uniforme. Portanto, o modelo atipico adotado foi baseado
em parametros individuais de produtividade préprios da carreira dos docentes.
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A aplicacdo da metodologia de dimensionamento atipica utilizada, gerou
como resultados: i) a customizagdo da metodologia a fim de que seja aplicada
aos servigcos académicos realizados pelos docentes em qualquer universidade
federal ou instituto federal brasileiro; e, ii) a projecdo da quantidade de
servidores estimada como ideal para as unidades em analise. Ressalta-se
apenas que o resultado do dimensionamento da for¢a de trabalho, ou seja, o
guantitativo de pessoas para a realizacdo de determinada entrega, é apenas uma
estimativa. Devem ser agregadas outras informagdes, bem como, comparar com
outras rodadas da metodologia para uma tomada de decisGes mais consistente.
Ademais, o DFT é uma ferramenta de um amplo planejamento da forca de
trabalho, assim sendo, os insumos gerados podem auxiliar gestores publicos
para a melhoria do servico ofertado aos usuarios.

3.2 Método de coleta de dados

Como etapa prévia a coleta dos dados, foi realizado um levantamento
de indicadores, por meio dos modelos de progressdo da carreira docente de
docentes de universidades federais, o que resultou em uma lista base de 164
indicadores (Apéndice A). Em seguida, a coleta dos dados foi realizada em duas
etapas, conforme ilustrado na Figura 3.1.

Figura 3.1 - Fluxo de Coleta dos dados

Apresentagdo da _

metodologia
Orientagdes para selegdo dos Levantamento quantitativo
indicadores de resultado de indicadores

levantados e para
preenchimento dos
questionarios

.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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Na fase presencial, o modelo foiapresentado e foram passadas orientacdes
a equipe de Recursos Humanos - RH responsdvel pelo preenchimento dos
guestionarios junto a unidade a ser dimensionada. Na segunda etapa, foi
prestada assisténcia a distancia, para o adequado preenchimento quantitativo
dos indicadores e envio dos dados.

A partir da lista base de indicadores, a universidade selecionou aqueles
correspondentes a sua realidade e aqueles que estavam de acordo com os
dados disponiveis para coleta, ou seja, sé foi possivel considerar para o DFT
os dados quantificdveis e que possuiam algum tipo de controle. No caso da
faculdade analisada, foram identificados 105 indicadores de produtividade em
2015 e 134 indicadores em 2016. Além destes indicadores, o método atipico
para dimensionamento dos servicos académicos dos docentes considerou o
guantitativo histdrico de pessoal e o percentual de absenteismo no periodo em
andlise.

Os resultados das estimativas do quantitativo ideal de docentes da
unidade compreendem o periodo de 2015 a 2016, uma vez que a organizacao
ainda ndo possuia os dados de 2017 e 2018 disponiveis. Ao calcular os resultados
para o periodo de dois anos, assegurou-se uma melhor estimativa dos cenarios
das unidades dimensionadas.

A analise contou com dados de 91 docentes, tanto em 2015 quanto em
2016, representando uma amostra de 89,21% e 88,35%, respectivamente.
O tamanho da amostra demonstra alto nivel de confianca aos resultados da
pesquisa. Por se tratar de dimensionamento efetuado para servidores da
carreira docente da faculdade, cabe mencionar que esta metodologia de
dimensionamento da forga de trabalho se aplica aos docentes de universidades
e institutos publicos federais.

3.3 Caracterizacao da unidade

A Faculdade selecionada como unidade-piloto do projeto de pesquisa e
desenvolvimento de metodologia de Dimensionamento da For¢a de Trabalho
representa uma unidade que executa, além de servicos administrativos
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organizacionais, atividades académicas de nivel superior com cursos de
graduacdo (tecnoldgico, bacharelado e educacdo a distancia) e pds-graduacao
lato e stricto sensu (especializagdo, mestrado e doutorado), representada pelo
organograma (Figura 3.2).

Figura 3.2 - Organograma formal da unidade

Unidade
Dimensionada
] 1
Coordenagio Coordenacao de
Administrativa Gestdo
Académica
Secretaria SEG;?;T de
Académica Pedagégico

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

A unidade analisada tem como objetivo assistir a comunidade na
demanda de mao de obra especializada, em areas especificas, atuando como
fomento do desenvolvimento socioeconémico da regido. Nesse sentido, a
universidade federal considerada, possui a missdo de “desenvolver e socializar
o conhecimento, promovendo a formacdo e o aperfeicoamento do capital
humano” e a visdao de “ser reconhecida por sua dinamicidade e qualidade na
prestacdo de servigos educacionais, sociais e tecnoldgicos”.

No que tange a prestacdo de servicos a sociedade, atualmente a
universidade oferta 11 cursos, conforme detalhado no Quadro 3.1, a seguir.
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Quadro 3.1 - Cursos ofertados

Arquitetura e Urbanismo (bacharelado) Integral
Curso Superior de Tecnologia em Construgdo de Edificios Noturno
Curso Superior de Tecnologia em Eletroeletronica Industrial Noturno
Curso Superior de Tecnologia em Saneamento Ambiental Noturno
Engenharia Ambiental (bacharelado) Integral
Engenharia Civil (bacharelado) Integral (matutino e
vespertino)
Engenharia Civil (bacharelado) Integral (vespertino e
noturno)
Engenharia de Produgao (bacharelado) Integral
Engenharia Elétrica (bacharelado) Integral
Geografia (bacharelado) Noturno
Geografia (licenciatura) A distancia (EAD)

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelos autores (2021).

3.4 Resultados

Dentre os 164 indicadores de produtividade levantados para promover
o dimensionamento nas universidades federais, a presente andlise foi baseada
em 105 indicadores de produtividade (no ano de 2015) e 134 indicadores de
produtividade (para o ano de 2016).

A partir da andlise dos resultados, constata-se que a diferenca entre
o real e o estimado indica que, a quantidade de pessoas na unidade é maior
gue a quantidade estimada. E, que a capacidade produtiva da unidade poderia
ser maior que a producdo mensurada pelos dados coletados, levando em
consideracdo os resultados gerados de acordo com os parametros previamente
elencados e apresentados.

De forma geral, a quantidade de pessoas real encontra-se maior que a
estimada nos dois anos analisados. Entretanto, a maior diferenga ocorreu no ano
de 2015, no qual a faculdade contava com 18 pessoas a mais que o necessario,
ou seja 17,65% a menos que o existente a época, conforme apresentado na
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Figura 3.3 a seguir. Ressalta-se que tais resultados levam em consideragdo
a capacidade produtiva do periodo analisado, bem como contou com 105
indicadores de produtividade, versus 134 no ano de 2016, além da forga de
trabalho disponivel naquele momento.

Figura 3.3 - Variacdo de pessoal para as unidades da unidade para os anos
de 2015 e 2016

B MeédiaReal Média E stimada

2015 2016

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Diante dos resultados encontrados, sugere-se que a faculdade busque
aprimorar seus sistemas de registro de atividades, com intuito de contabilizar
0 maior numero de entregas e indicadores de produtividade realizados pelos
técnicos e docentes. Pois, o registro e o consequente quantitativo dos resultados,
afeta o resultado do dimensionamento. O controle aprimorado dos resultados
apresentados é, portanto, sugerido como uma estratégia para alcangar maior
fidedignidade no calculo do dimensionamento. Apds o aperfeicoamento
dos controles pela unidade é desejavel que uma nova rodada de calculos do
dimensionamento seja realizada, a fim de confrontar os resultados.
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3.5 Consideragoes finais

Tendo em vista a necessidade de ser adotada uma metodologia atipica
de dimensionamento da forca de trabalho no ambito da Administragdo
Publica Federal, este capitulo teve por objetivo demonstrar um procedimento
teoricamente coerente e aplicavel aos servicos académicos realizados por
docentes de InstituicGes Federais de Ensino Superior (IFE’s).

Em termos técnicos e metodoldgicos, a proposta de dimensionamento
viabiliza a construcdo e a obtencdo de informacgdes Uteis para a recomposi¢do ou
reestruturacdo de equipes, de forma que as varidveis podem ser combinadas de
forma a gerar um resultado que leva a conclusdo desejada: qual o quantitativo
ideal de pessoas para executar determinadas atividades —resultados expressados
nos indicadores de produtividade (SERRANO et al., 2018a).

A aplicacdo da metodologia de dimensionamento utilizada obteve como
resultado principal a projecdo da quantidade de docentes estimada como ideal
para a faculdade em analise. Os resultados apontam quantitativos estimados
menores do que o real nos dois anos considerados. No entanto, ressalta-se que
este resultado é afetado diretamente pelo registro das varidveis fornecidas pelo
orgdo. Caso alguma informacdo tenha sido omitida ou desconsiderada por falta
de registro, sugere-se que o 6rgdo aprimore seus sistemas de registro dos dados
para que novos resultados do dimensionamento possam ser gerados em ciclos
posteriores. Ademais, é importante que sejam realizadas novas rodadas de
avaliagdo para a estimativa do quantitativo de pessoas.

Cabe ressaltar que o DFT se baseia em dados passados com fins de subsidiar
a alocacdo futura da forca de trabalho da unidade analisada. Além disso, deve ser
utilizado como uma ferramenta de gestdo que forneca informacdes e embase a
tomada de decisao organizacional. Assim, o nUmero obtido a partir da aplicacdo
da metodologia n3o pode ser analisado isoladamente. E preciso considerar
outras frentes do planejamento da forca de trabalho, como a movimentacdo
de pessoal, o perfil dos colaboradores, a andlise com despesa de pessoal, as
condicdes de trabalho e a previsao de aposentadorias para uma efetiva gestao
da forca de trabalho.
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CapiTuLo 4

ApLicacio po DFT em uma
INSTITUICAD DO (JOVERNO FEDERAL
coM SERVICOS ATiPICOS - HOSPITAIS

O objetivo do presente capitulo é apresentar o processo de
desenvolvimento e aplicacdo de uma metodologia atipica de Dimensionamento
da Forga de Trabalho (DFT) em hospitais publicos. O presente estudo analisou
um hospital localizado na Regidao Centro-Oeste do Brasil, com foco nas atividades
realizadas pelos médicos da Instituicao.

4.1 Introdugao

Para o dimensionamento em hospitais, identificou-se que a metodologia
adequada é a atipica, visto que a produtividade dos médicos ndo pode ser
mensurada por meio de entregas resultantes de processos de trabalho.

Essaéadiferengabasicaentre asmetodologias tipica e atipica. Enquanto na
metodologia tipica é possivel identificar as atividades desenvolvidas, bem como
a aplicacdo do esforco exercido pela forga de trabalho existente, na metodologia
atipica ndo é possivel mensurar essas entregas, posto que a maneira como as
tarefas sdo atribuidas ndo permite uma coleta de esforco por atividade, isto é, o
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tempo dedicado para gerar cada resultado ndo é uniforme. Portanto, o modelo
atipico adotado é baseado em parametros individuais de produtividade, préprio
da carreira dos médicos.

O resultado da analise de tipicidade da unidade gera um dos trés impactos
na metodologia: 1) sem ajustes; 2) ajustes incrementais; ou 3) ajustes disruptivos
(SERRANO et al., 2018a, 2018b), conforme detalhado no capitulo anterior deste livro.

As varidveis dos modelos tipico incremental e atipico disruptivo sdo
definidas durante aintervengdo no érgao em estudo. A metodologia de tipificagdo
apresenta uma andlise de cenario e de estrutura para ajustes das férmulas
de dimensionamento, levantando varidveis que descrevem organizacdes e
qualificam as suas unidades (SERRANO et al., 2018b).

Nesse sentido, este capitulo descreve as etapas de desenvolvimento e
aplicacdo da metodologia atipica enfocando os principais entraves e facilitadores
identificados, bem como apresenta os resultados efetivamente obtidos para os
médicos do hospital analisado.

4.1.1 Problema de Pesquisa

Percebe-se que atualmente os gestores da area da saude enfrentam
desafios crescentes e recursos humanos insuficientes para responder a demanda
de servicos de saude adequados a cada comunidade. No Brasil o sistema de
saude enfrenta inUmeros desafios no que tange as demandas por profissionais de
saude qualificados, que possam prestar servicos de exceléncia para a populacgao.
Sendo assim, é fundamental que os gestores da area saude utilizem ferramentas
adequadas para o planejamento de sua forga de trabalho.

O Planejamento da Forca de Trabalho (PFT) é parte integrante da gestdo de
pessoas e fornece informagdes para garantir que a organizacdo esteja preparada para
suas necessidades atuais e futuras, selecionando as pessoas certas, na quantidade
certa, nos lugares e momentos certos ao longo do tempo (SERRANO et al., 2018a).

O Dimensionamento da For¢ca de Trabalho (DFT) tem o propdsito
de determinar qual é o quantitativo de pessoas necessario para realizar
determinadas entregas ou tarefas. O principal objetivo da pesquisa de DFT é

65



Dimensionemento na Administragdo Publica Federal: Oportunidades de Aperfeicoamento e modelo Atipico

avaliar se a capacidade produtiva da unidade é correspondente a producdo
mensurada. Para alcancar esses objetivos, no modelo atipico de DFT, realizado no
hospital em estudo, sao utilizadas duas variaveis: indicadores de produtividade
(nomes das entregas/resultados) e quantitativo histérico de pessoas.

Os indicadores de produtividade sao as varidveis guia para o levantamento
das outras informagdes. Consiste em um mapeamento simplificado do que foi
produzido com base no que deve ser alcancado para completar os objetivos
organizacionais. Sdo o resultado de um processo executado, podendo ser
definido no contexto da metodologia de DFT como o representante quantificavel
do processo realizado, por exemplo, um relatério gerado, uma nota fiscal emitida
ou um documento arquivado. O histdrico de quantidade de entregas/resultados
€ o quantitativo de entregas concluidas em um determinado periodo, medido
com base em algum sistema de controle na unidade. Para o hospital analisado,
esse historico foi medido anualmente, para os anos de 2017 e 2018.

O quantitativo histérico de pessoal é levantado por meio dos dados de
pessoal. Para tal, foram levantados dados sobre a quantidade de funciondrios
disponiveis nos proprios sistemas de controle do hospital. Por fim, o indice
de tempo produtivo deve levar em consideragdo as limitacdes da capacidade
humana de estar sempre atento e produzindo.

4.2 Método de Coleta de Dados

Durante a andlise, foi solicitado o envio de documentos que pudessem
auxiliar a equipe de pesquisadores a compreender o trabalho desempenhado
por cada membro da unidade. Nesse contato inicial foi possivel identificar o
nivel de maturidade da gestdo dos processos de trabalho da unidade, o que
impacta na estratégia de coleta a ser adotada.

Uma vez recebidos os documentos sobre estrutura e atribuicdes da
unidade, organograma, regimento interno, relatério de gestdo e mapeamento
de processos, foram realizadas as primeiras analises, culminando na descricao
preliminar da drea, isto €, o levantamento preliminar das entregas. O documento
gue consolidou os resultados da andlise documental foi entdo levado para
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discussdo com os membros da equipe da unidade organizacional em um grupo
focal na préxima etapa de pesquisa — coleta qualitativa.

A segunda etapa da coleta de dados é o mapeamento dos nomes dos
indicadores de produtividade junto a equipe das unidades. Nessa etapa o
principal objetivo é descobrir os processos desenvolvidos em cada unidade,
quais as etapas que constituem estes processos e, finalmente, qual a entrega
guantificavel que melhor represente a atividade desempenhada o no processo.
Além disso, é imprescindivel a identificacdo de sistema de controle onde o
guantitativo de cada entrega elencada esteja registrado, de maneira a fomentar
o levantamento posterior da quantidade de entregas pelos gestores.

A partir das entregas identificadas para cada unidade dimensionada, foram
elaborados os instrumentos de coleta de dados e encaminhados para preenchimento
pelos gestores das areas, utilizando sistemas informatizados ou arquivos internos,
com intuito de obter o quantitativo mensal de entregas dos ultimos dois anos,
contudo, cabe ressaltar que tal analise pode ser realizada por outros periodos de
tempo, desde que as informacdes levantadas possuam fidedignidade.

Finalmente, o quantitativo histérico de pessoas, carga hordria média
e percentual de absenteismo foram levantados por meio das informacses
registradas em sistemas de gestdo de pessoas ou por meio de informacgGes
oferecidas pelos préprios gestores e servidores.

Ap0ds a coleta de dados foram realizadas conferéncias e validagGes, por
meio do cruzamento de dados de pessoal e os indicadores de resultado, com o
intuito de identificar pendéncias, inconsisténcias ou erros de preenchimento,
sem interferir nas respostas fornecidas. Cabe ressaltar que é muito importante
gue seja feito o levantamento de todos os indicadores de resultado. Apds a
validagdo dos dados foi feito o levantamento dos resultados, elaboragdo de
relatdrio e a apresentagao dos resultados.

4.2.1 Caracterizagao da Unidade

O hospital foi selecionado como unidade-piloto do projeto de pesquisa e
desenvolvimento de metodologia de Dimensionamento da Forca de Trabalho. Além
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de servicos administrativos organizacionais, esta unidade executa os servicos de
assisténcia médico-hospitalar ambulatorial e hospitalar, pesquisa médica, programas
de ensino médico e de enfermagem, bem como participa de programas de intercambio
cientifico com associagdes médicas e entidades afins, no Brasil e no exterior.

O referido hospital possui como objetivo assistir a comunidade no ambito
da saude publica e tem a visdo de “ser um Hospital de referéncia na assisténcia de
média e alta complexidade em salde e no ensino e pesquisa no ambito nacional”.

Para assegurar a adequada realizagdo de todas as suas atribuicdes, na drea
administrativa, o hospital tem administracao centralizada no comando logistico (Figura 4.1).

Figura 4.1 — Organograma da Unidade.

Anﬁﬁ'f;%:ﬁm ————— COMAN Do . GABINETE
E FINANCEIRD LOGISTICO DE CRISE

GABINETE DO
COMANDANTE
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EGEATRO e HTERHOE TECHIGA IWTELIGENGIA e SEGURANGA DiME|
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Fonte: Organograma disponibilizado pela unidade dimensionada.

Para a execucdo da pesquisa proposta e calculo do DFT, o hospital
dimensionado concomitantemente com o Ministério da Economia e
Universidade de Brasilia, definiram o estudo do dimensionamento por meio
da andlise de dados agregados das seguintes especialidades médicas atuantes
nesta instituigao:
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Quadro 4.1 - Especialidades Dimensionadas no hospital.
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N
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26 | Mastologia

27 | Medicina Nuclear

28 | Nefrologia

29 | Neurocirurgia

30 | Neurologia

31 | Obstetricia

32 | Oftalmologia

33 | Oncologia

34 | Ortopedia

35 | Otorrinolaringologia
36 | Pediatria

37 | Psiquiatria

38 | Radiologia

39 | Reumatologia

40 | Urologia

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

0O modelo de dimensionamento proposto é dindmico e requer uma andlise
prévia da unidade organizacional a ser dimensionada. A analise da unidade
e consequentemente a definicdo da tipicidade, viabilizard a caracterizagdo
organizacional em dois niveis de analise. O primeiro refere-se aos elementos
relevantes da organizagdo como um todo (missdo, poder da Administracdo
Publica Federal, especificagdo das unidades e quantidade de servidores). O
segundo nivel de analise trata dos elementos da unidade (finalidade da unidade,
localizacdo geografica, quantidade de servidores e posicdo da estrutura).

4.3 Andlise dos Resultados

Os dados foram agrupados anualmente, no periodo de 2017 a 2018,
para todos os médicos que atuavam nas areas de ambulatdério, emergéncia e
internacdo do hospital. Considerando o referido periodo histérico é possivel
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diminuir o impacto da variagdo sazonal nas entregas, assegurando uma melhor
estimativa dos cenarios das unidades dimensionadas.

O quantitativo real de pessoal para os anos de 2017 e 2018 foi estimado
em 306 e 330 médicos, respectivamente. A andlise foi baseada em 5 indicadores
de produtividade no ano de 2017 e 2018, a partir dos dados disponiveis no
hospital. Os indicadores sdo: Atendimentos Efetivos no Ambulatério, Exames
Efetivos no Ambulatdrio, Cirurgias Efetivas no Ambulatdrio, Atendimentos da
Emergéncia e Procedimentos na Internacao.

A andlise dos resultados entre o quantitativo real e o quantitativo estimado
indica que a quantidade de pessoas no hospital é maior que a quantidade
estimada para os anos de 2017 e 2018. Portanto, a capacidade produtiva da
unidade poderia ser maior que a producdo calculada com base nos dados
coletados, levando em consideracdo que os resultados foram gerados de acordo
com os parametros que foram previamente elencados e apresentados.

Ou seja, a quantidade de pessoas real no hospital encontra-se maior que
a estimada nos dois anos analisados. Entretanto, a maior diferenca ocorreu no
ano de 2018, onde o hospital contava com 40 pessoas a mais que o estimado, ou
seja 12,12%. Enquanto em 2017, houve uma diferenga de 29 pessoas a mais do
gue o estimado, o que representa 9,48%.

Ao analisar as especialidades, a maior diferenca na quantidade de pessoal
encontrada foi para Clinica Geral em 2018, onde temos uma diferenga de 10
pessoas a mais do que o estimado. Nenhuma das especialidades teve estimativa
de pessoal maior do que o quantitativo real. Consequentemente, de acordo com
os parametros estabelecidos para a carreira de médico, infere-se a possibilidade
do ajuste do numero de médicos alocados no hospital. Os graficos abaixo
apresentam o quantitativo da média real e estimada para os médicos, agrupados
em geral e por especialidade.
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Figura 4.2 - Variagdo de médicos para os anos de 2017 e 2018.

Variacdo Media de Méedicos
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330
306
j 2??
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290

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Diante da Figura 4.2 observa-se que nos dois anos analisados a quantidade
de forca de trabalho existente encontra-se maior que o estimado como ideal, ou
seja, as atividades desempenhadas poderiam ser realizadas com um quantitativo
menor que o existente.
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Figura 4.3 - Variacdo de médicos para o ano de 2017, por especialidade.

2017
Variagdo média dos médicos por especialidade

Urologia s 6.
Reumamlogia  §
Radiclogia =1,
Psiquiatria " £
Pediatria SeS— 12

Otorrinal slogia H
Ortopedia 2 g
Oncologia ™ 25
Oftalmelogia 1,
Obstetricia | §f

Neurclogia == 3
Neurocirurgia = Eg
Nefrologia ™ 3
Medicna Nuclear ===
Mastologia == 3
Infectologia ™ 3
Hiperbdrica ™ 3
Hemoterapia = |
Hemodinamism = 3
Hematologia ™ |
Ginecologista/Obstetrina O — 13 2
Ginemlogia ™= 3
Geriatria ™ }
Gastroenterologia == 3,
Endomrindlogia ® }
Dermatmlogia
Coloproctologia e——7
Clinica Médica  T——— 1..16
Clinim Geral 82 57
CirVascular == 3
Cir Torfxica "o £
CirPlistica " 2
CirPedidtrica
Cir Geral
Cir Cardiovascular | §
Cir Cabecaepescogo | §

17 1%

Cardiclogia 43
Angiologia === }
Anestesia 2557
Alergia ™ 3
o 10 20 30 40 50 &0

= Média Estimada Média Real

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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especialidade, no ano de 2017 apenas em alguns casos a quantidade de forga
de trabalho existente encontra-se maior que o estimado como ideal, ou seja,
as atividades desempenhadas (apresentadas por especialidades) poderiam ser
realizadas com um quantitativo menor que o existente, ao passo que em outras

Diante da Figura 4.3 observa-se que, ao analisar o cendrio por

especialidades ha necessidade de incremento de pessoal
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Figura 4.4 - Variagdo de médicos para o ano de 2018, por especialidade.
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Diante da Figura 4.4 observa-se que, ao analisar o cendrio por especialidade,
no ano de 2018 apenas em alguns casos a quantidade de forca de trabalho existente
encontra-se maior que o estimado comoideal, ou seja, as atividades desempenhadas
poderiam ser realizadas com um quantitativo menor que o existente.

Durante a coleta de dados, constatou-se que algumas das atividades
realizadas ndo possuem seus resultados contabilizados ou os tém, mas com dados
parciais ou ndo significativos; dessa forma, apenas alguns dados sdo registrados nos
mecanismos de controle das areas, gerando possiveis gargalos e proporcionando
vieses nas analises dos resultados. Nos casos em que ndao ha nenhum registro
quantificavel da producdo, ndo foi possivel inclui-las no dimensionamento, o que
pode ter afetado o valor estimado para o quantitativo de pessoal.

Diante desse fato, sugere-se que as unidades dimensionadas busquem
aprimorar seus sistemas de registro de atividades para poderem contabilizar
todos os resultados, pois o controle aprimorado dos resultados é sugerido
como uma estratégia para alcangar maior fidedignidade nos resultados do
dimensionamento.

Ademais, para a devida interpretacdo dos resultados do dimensionamento,
é relevante considerar que o local de trabalho em que o servidor se encontra
inserido também interfere na sua produtividade. Nesse sentido, nos casos em
gue o trabalho executado se organiza por meio de processos e entregas, isto &,
onde o modelo tipico de dimensionamento é possivel de ser aplicado podem ser
consideradas informacdes acerca do ambiente em que as tarefas sdo desenvolvidas
a partir da percepgao dos gestores acerca do nivel de automagdo dos processos de
trabalho, maturidade da gestdo dos processos de trabalho, estagio da gestdo de
competéncias e adequacdo da estrutura de cargos e carreiras.

Para o caso do dimensionamento atipico e, por consequéncia, do modelo
de dimensionamento adotado para os médicos, nao foi possivel adotar o referido
questiondrio, denominado “ambiente de tarefas”, uma vez que as atividades
nao se organizam sob a forma de processos de trabalho sendo apresentado os
parametros de produtividade. Neste caso, optou-se por dimensionar a forga de
trabalho dos médicos por resultados e ndo por entregas, fato que demonstrou
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gue o produto entregue pelos médicos sdo resultados objetivos e possiveis de
serem mensurados mediante a andlise de indicadores.

4.4 Consideragoes Finais

A proposta do dimensionamento da for¢a de trabalho se fundamenta
em dois pilares: a literatura cientifica da drea e o contexto especifico referente
a atuacdo dos médicos. Em termos técnicos e metodoldgicos, a proposta
de dimensionamento é apropriada e viabiliza a construcdo e a obtencdo de
informacdes Uteis para a recomposicdo ou reestruturacdo de equipes.

Assim, a aplicacdo da metodologia de DFT no hospital permitiu a geragao
de dois principais resultados. Primeiramente, a estimativa do quantitativo ideal
de médicos para cada uma das coordenagées que compdem a unidade para os
anos de 2017 e 2018. Em segundo lugar, no que tange a tipicidade, identificou-se
gue o dimensionamento dos médicos se caracteriza como modelo atipico e que
as atividades desenvolvidas podem ser dimensionadas mediante indicadores de
produtividade, dada a sua natureza.

Por fim, dois aspectos fundamentais ainda precisam ser bem estabelecidos.
Primeiro, sobre as validacdes empiricas das metodologias propostas. Quando se
propde a criacdo de um novo método com base em conhecimento cientifico, é
necessario que tal modelo seja validado ndo sé pela teoria que o circunscreve,
mas também por dados que reforcem sua estruturagdo. Como consequéncia, o
segundo aspecto envolve caracteristicas que podemfrearobom desenvolvimento
das atividades de dimensionamento. Diante de tal fato, é necessario que haja
comprometimento das unidades para que se gerem dados adequados para
as metodologias. Dessa forma, o apoio da equipe da Universidade de Brasilia
e Ministério da Economia, responsavel pelo dimensionamento, além do apoio
institucional da alta administracdo do 6rgdo dimensionado sdo fundamentais
para a manutencdo eficaz do dimensionamento, de modo que esta ferramenta
de gestdo produza subsidio para a adequada tomada de decisdo por parte do
gestor.
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O Ministério da Economia, 6rgao central do Sistema de Pessoal
Civil da Administracao Federal (Sipec), avancando na promogcao
de boas praticas de gestdao de pessoas, tem desenvolvido em
parceria com a UnB conhecimento sobre o dimensionamento da
forca de trabalho (DFT).

Assim, esta publicacdao é o quinto volume de uma série de seis
livros sobre o projeto de DFT, na qual sao apresentadas refle-
x0es acerca do impacto da alocacao da forca de trabalho nos
custos dos produtos gerados. Sao abordadas oportunidades de
aperfeicoamentos qualitativos, bem como possibilidades de
aplicacao apresentando o dimensionamento na pratica, para
casos atipicos.

O objetivo deste volume da série é compartilhar conhecimento
sobre o impacto da alocacao da forca de trabalho, além de apre-
sentar oportunidades de aperfeicoamentos bem como o modelo
atipico.
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