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CAPITULO 2 -
POSSIBILIDADES DE
INTEGRACAO DO DFT coMm
SUBSISTEMAS ESTRATEGICOS DE
(3ESTAO DE PESS0AS

Pedro Paulo Murce Meneses
Luciana Graziani Barbosa de Araujo
Lucas Soares Caldas

Nara Cristina Ferreira Mendes

O objetivo deste capitulo é discorrer sobre possibilidades de
integracdo da ferramenta de dimensionamento da forga de trabalho com
subsistemas estratégicos diversos de gestdo de pessoas, em especial
os de gestdo e avaliacdo de desempenho individual e de capacitacdo e
desenvolvimento de pessoas. Parte-se da premissa de que tais subsistemas,
ao fazerem uso de insumos de natureza perceptual, podem resultar em
vieses de respostas que fragilizam o processo decisério dos setores de
gestdo de pessoas que podem ser mitigados com dados objetivos sobre a
produtividade dos trabalhadores tais quais aqueles proporcionados pelo
dimensionamento da forca de trabalho.
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Conclui-se que o Dimensionamento da For¢ca de Trabalho, ao
reunir, entre outros elementos, informag¢des sobre a produtividade
dos trabalhadores, pode ser util na mitigacdo daqueles vieses e,
consequentemente, no fortalecimento do papel desempenhado pelos
setores de gestdo de pessoas junto das altas liderancas, gestores e
servidores.

2.1 Gestao Estratégica de Pessoas

Diferentemente da tradicional administracdo de recursos humanos,
perspectiva caracterizada pela atuacdao formal-legalista, focalizada no
rito administrativo inerente as fun¢des de pessoal, a gestdo estratégica
de pessoas extrapola o limite instrumental de suas atividades, ao
envidar esforcos em prol da realizacdo de objetivos organizacionais e
ambientais (LEGGE, 2006; WRIGHT; SNELL, 1991). No entanto, o processo
administrativo legalmente balizado no setor publico permanece essencial,
devendo ser cumprido eficientemente para que um outro tipo de atuacao,
denominada estratégica, se torne possivel.

Dois principios fundamentam a perspectiva estratégica de gestdo de
pessoas: no primeiro, chamado pelos estudiosos do campo de alinhamento
vertical ou estratégico, as politicas e os processos de gestdo de pessoas
figuram como mediadores da relacdo entre objetivos organizacionais,
setoriais eindividuais; no segundo, denominado alinhamento horizontal ou
sistémico, intenta-se alinhar entre si as diversas fungdes de recrutamento
e selegdo, avaliagdo de desempenho, treinamento, desenvolvimento e
educagdo, remunerac¢do e beneficios, entre outros, de modo a criar um
sistema de gestdo de pessoas coeso (LACOMBE; CHU, 2008; WRIGHT;
MCMAHAN, 1992; WRIGHT; SNELL, 1991).

Academicamente saliente desde meados de 1980, a perspectiva
estratégica de pessoas tornou-se possivel gracas ao desenvolvimento
tedrico do campo da administragdo, especialmente das teorias da visdo
baseada em recursos e do capital humano, que, em suma, destacam os
trabalhadores, suas motivacdes e qualificacdes como elementos centrais
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na geracao de competividade organizacional (LACOMBE; TONELLI, 2010;
WRIGHT, MCMAHAN, 1992). A gestdo de pessoas por competéncias,
modelo difundido no setor publico de diversos paises, inclusive no
Brasil (OCDE, 2010), ilustra a importancia atribuida aos trabalhadores
na medida em que pressupde uma relacdo direta entre capacidades e
comportamentos individuais e desempenho organizacional (HORTON,
2000; BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Se antes da ascensdo da vertente estratégica, as prescrigdes
versavam sobre as rotinas de pessoal, com a gestdo estratégica de
pessoas, adiciona-se um elemento fundamental aos preceitos do campo: o
planejamento de recursos humanos, uma iniciativa formal que materializa
aqueles principios de alinhamento de forma a guiar os processos e
praticas de gestdo de pessoas (HENDRY; PETTIGREW, 1990). A emergéncia
e a profusdo dos centros de educagao corporativa constituem evidéncias
da importancia estratégica conferida ao capital humano, em que pese o
fato de que nos estudos sobre a aprendizagem humana em organizacdes
esta preocupacdo com o alinhamento vertical seja notada ha quase 20
anos da emergéncia da perspectiva estratégica no campo da gestdo de
pessoas (PILATI, 2006; SOUZA; PEIXOTO, 2013).

Deste ponto em diante, passam a ser cada vez mais frequentes
os estudos académicos sobre os referidos principios, em especial do
estratégico ou vertical. O objetivo dessas pesquisas, volumosas quando
comparadas a outras tipicamente desenvolvidas na seara da gestdo
estratégica de pessoas, é investigar se a hipotetizada relagdo entre
desempenho individual e organizacional se sustenta. Sumariamente,
pois ndo é este o foco do capitulo em tela, tantas sdo as evidéncias que
suportam tal hipdtese quanto as criticas as inferéncias e conclusdes
dessas mesmas pesquisas, por razées de natureza metodolégica, de modo
gue a incerteza, e, obviamente, a impossibilidade de generalizacdo, ideal
primeiro de todo exercicio cientifico, ainda é marca do campo (BOON,
DEN HARTOG; LEPAK, 2019; PLOYHART; MOLITERNO, 2011).

A revelia do desenvolvimento tedrico do campo — alguns autores
também por isso o tipificam de atedrico, outros buscam recorrentemente
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sistematizd-lo — notou-se com a emergéncia da gestdao estratégica de
pessoas uma profusdo de prescricdes sobre planejamento de recursos
humanos, com o fito de conectar cada funcdo de pessoal com a estratégia
das organizacbes (WRIGHT, MCMAHAN, 1992). Em termos praticos,
assentado ndo em teorias consolidadas, mas em evidéncias de algum
modo questiondveis e em muitas prescricdes de fundo mercadoldgico,
as organizagbes e unidades de gestdo de pessoas sofreram, nas
Ultimas décadas, diversas transformacdes: areas de treinamento foram
transformadas em centros corporativos de educacdo, universidades
corporativas foram criadas e se tornaram recorrentes, a avaliagcao de
desempenho passou a ser apenas parte de um processo maior de gestdo
do desempenho individual, parte da remuneracdo dos trabalhadores
comecou a ser determinada pelos resultados organizacionais e setoriais.
No setor publico brasileiro, os Decretos n2s 9.991/2019 (BRASIL, 2019)
e 7.133/2010 (BRASIL, 2010) ilustram algumas dessas transformagdes: o
primeiro claramente intenciona alinhar os contelidos dos programas e
acbes de capacitacdo aos objetivos institucionais; o segundo objetiva a
articulagdo do desempenho individual com o dos setores de trabalho e
instituicdes.

Por outro lado, a integracao entre os diversos subsistemas de gestdo
de pessoas recebeu pouca atenc¢do tanto dos estudiosos da tematica,
quanto dos proéprios praticantes da matéria (BOON et al., 2019; WRIGHT;
MCMAHAN, 1992). Tratando-se do setor publico, outro recorte adotado
na composicao deste capitulo, ndo se notou emprego de empenho no
caso da integracdo dos subsistemas de pessoal, diferentemente do
tratamento conferido ao principio do alinhamento vertical (CORTES;
MENESES, 2017; CAMOES; MENESES, 2016; LENGNICK-HALL et al., 2009);
parte disso, ressaltam esses autores, se explica primariamente em razao
de aspectos institucionais e organizacionais vigentes no setor publico, a
exemplo da fragmentacdo do aparato legal regente das fun¢des de pessoal
e da excessiva departamentalizacdo notada nas unidades de gestdo de
pessoas. Nao é foco deste texto aprofundar o debate sobre essa questao,
e sim, discorrer sobre possibilidades de integracdo da ferramenta de
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dimensionamento da forca de trabalho com subsistemas estratégicos
diversos de gestao de pessoas, em especial os subsistemas de gestdo e
avaliagao de desempenho individual e de capacitagao e desenvolvimento
de pessoas. Essa selecdo se idealizou, no caso do dimensionamento da
forca de trabalho e no caso das demais funcdes, justamente por serem
essas as tematicas com maior chances de integracdo do ponto de vista
académico e profissional. E notavel a aproximagdo tedrico-conceitual e
metodoldgica dessas importantes fungdes, como se demonstrara adiante;
antes, contudo, faz-se necessdrio abordar criticamente os processos e as
praticas de capacitacdo e desenvolvimento e de gestdo do desempenho
no setor publico brasileiro.

2.2 FungOes Estratégicas de Gestao de Pessoas no Setor
Publico

Treinamento e avaliacdo de desempenho se destacam no rol
das politicas de gestdo de pessoas alvejadas primariamente pelos
movimentos de reforma administrativa empreendidos nas décadas
passadas com vistas, no tocante a gestdo de pessoas, a implantacdo
derradeira de um sistema de mérito no setor publico mundial e brasileiro
(CAMOES; FONSECA; PORTO, 2014; MATIAS-PEREIRA, 2008). Os Decretos
mencionados na secdo anterior atestam a relevancia ainda atual dessas
politicas de pessoal, ambos destacando os mecanismos de integracao das
capacidades e dos comportamentos dos trabalhadores com os objetivos
das organizagGes publicas.

Acercadafungdotreinamento, o processodetrabalhoa partirdo qual
serevela o anunciado alinhamento estratégico se denomina levantamento
de necessidades de aprendizagem. Constitui-se de um rito técnico que:
1) parte do reconhecimento das diretrizes organizacionais, a exemplo de
objetivos, metas, indicadores e valores: analise organizacional, 2) desdobra
em descri¢des de processos e atividades de trabalho ou de atribuicdes e
responsabilidades e, consequentemente, em conhecimentos, habilidades
e atitudes pertinentes: anadlise de tarefas, e; 3) acaba por questionar os
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trabalhadores acerca do quanto julgam dominar tais capacidades: analise
individual, para dai serem calculados os gaps de aprendizagem que
ensejarao a formulacdo de planos, programas e acdes de capacitacao e
desenvolvimento (MENESES, 2019; MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010); as
etapas subsequentes do processo de treinamento, informam os autores,
sao desdobramentos procedimentais do levantamento de necessidades.

No planejamento, o foco recai sobre a organizag¢do das lacunas de
aprendizagem sob a forma de planos de capacitacdo e desenvolvimento
com duracdo delimitada e geralmente convergentes com os planos
estratégicos das organiza¢Oes. Trata-se de uma organizagdo tematica
principal das necessidades antes reveladas; e, em seguida, da proposicdo
dos programas e eventos instrucionais, sendo necessario que os
instrutores, internos ou externos e com o apoio dos setores competentes,
definam e sequenciem os objetivos de ensino-aprendizagem, escolham
ou elaborem as estratégias, meios e recursos didaticos e estipulem os
critérios de acompanhamento e verificacdo da aprendizagem. Durante
todo o processo de implantacdo das agBes de treinamento pelos
instrutores, tem-se a pratica de avalia¢do, a qual pode versar sobre: as
reacOes dos treinandos — satisfacdo, utilidade e dificuldade dos cursos; a
aprendizagem durante e ao final dos cursos; o uso produtivo no trabalho
das capacidades aprendidas nos treinamentos; e o impacto dos cursos no
desempenho e resultados grupais e organizacionais (MENESES; ZERBINI;
ABBAD, 2010).

No caso da gestdo do desempenho, o processo se inicia com a
proposicao de planos setoriais e individuais de trabalho assentados em
referenciais institucionais estratégicos. Nesses planos sdo estipulados
os objetivos, as metas e os indicadores que servirdo de diretriz para a
determinacdo, caso esta escolha se faga possivel pelas partes implicadas
no processo, dos comportamentos ou desempenhos (desempenho é
um construto comportamental) que serdo objeto de monitoramento
e avaliacdo no decurso do ciclo processual previsto, frequentemente
de periodicidade anual no setor publico (COELHO JR, 2011; ODELIUS,
2010). E nesta etapa inicial, como no caso do subsistema de treinamento,
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desenvolvimento e educagdo de pessoas, que se concretiza a vinculacdo
estratégica desta politica de gestdo de pessoas com as diretrizes
organizacionais.

Com os planos preparados e validados pelos membros das unidades
de trabalho, inicia-se o periodo de monitoramento do desempenho, a
fim de que possiveis intervencdes sejam efetuadas diretamente pelos
gestores ou por meio de politicas organizacionais e de gestdo de pessoas.
Nesse sentido, o monitoramento pode também focalizar as condicdes
de trabalho a que se submetem os individuos, considerando que o
desempenho dos trabalhadores com frequéncia resulta da configuracao
do contexto material e psicossocial de trabalho. Escalas de percepcao
de suporte organizacional, de suporte gerencial, de clima psicolégico e
de satisfacdo no trabalho sdo exemplos de instrumentos que podem ser
usados com esse fim. A partir dessas avaliagdes dos comportamentos dos
trabalhadores e respectivos contextos de trabalho, tem-se o necessario
minimamente para que se prossiga com sessdes de feedback e, como dito,
intervengdes pontuais (ABBAD; LIMA; VEIGA, 1996; ODELIUS, 2010).

Finda esta etapa de monitoramento, chega-se ao momento
da avaliagdo propriamente dita. Esta pode ser efetuada por meio de
diversos métodos, sendo o mais comum a escala de observacdo do
comportamento, e fontes, entre o préprio trabalhador, seu par de trabalho
e a chefia imediata. Caso o monitoramento tenha sido antes efetuado,
as informacgdes naquela etapa sdo recuperadas, a fim de que os escores
atribuidos aos individuos sejam os mais fidedignos possiveis. Encerrada
tal tarefa de avaliagdo, outras decisdes de gestdo de pessoas se tornam
possiveis; no setor publico brasileiro, as avaliacgbes de desempenho
possuem propodsitos diferenciados, sendo pratica recorrente, passado o
estagio probatdrio, o uso dos escores de avaliacdo para a concessdo de
gratificagcbes e promog¢bes (MARTINS et al., 2010; ODELIUS, 2010).

Adescricdodesses dois processos de gestdo de pessoas ndo pretende
ser exaustiva, tendo apenas como objetivo clarificar para o leitor como
o principio do alinhamento estratégico, um dos fundamentos da gestao
estratégica de pessoas, neles se materializa. Tratando-se do subsistema
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de capacitacdo e desenvolvimento, esse alinhamento se concretiza no
levantamento de necessidades de aprendizagem ou no diagndstico de
competénciasindividuais. Em relagdo a gestdo do desempenho, é na etapa
de elaboragdo dos planos de trabalho, esses baseados nos referenciais
estratégicos das organiza¢Ges, que o alinhamento se concretiza. Objetivos
e metas institucionais sdo desdobradas em objetivos, metas e indicadores
grupais e entdo individuais, sendo estes elementos os referenciais que
subsidiardao a escolha dos desempenhos ou comportamentos a serem
monitorados e avaliados adiante. Novamente, os Decretos n2s9.991/2019
e 7.133/2010 revelam tais iniciativas de alinhamento estratégico,
respectivamente, nas matérias de capacitacao e desenvolvimento e de
gestdo do desempenho.

Existindo amparo técnico-cientifico e dispositivos legais, esperar-
se-ia que essas duas func¢Oes alcancassem o status de estratégicas na
administracdo publica brasileira, pois hd equivalentes aos Decretos
mencionados nos Poderes Judicidrio e Legislativo. Contudo, diversas
pesquisas evidenciam uma cena diferente da pretendida, deixando claro
gue o planejamento de politicas e processos de gestdo de pessoas nao
constitui garantia, ainda que imprescindiveis, de que a pratica daquelas
fungbes assuma conotacdo estratégica (PAAUWE; BOSELIE, 2003; TRUSS,
2008). Ademais, ndo se nota de na administracdo publica brasileira a
fundagdo do processo de planejamento de politicas de recursos humanos
sobre o anunciado principio do alinhamento estratégico (OCDE, 2010;
TCU, 2013); até 2018, em 58% das organizacGes consultadas em certa
pesquisa de governanga, os setores de gestao de pessoas ou nao tinham
planejamento ou tinham plano ainda ndo estruturado o suficiente para
orientar, entre outras a¢oes, as estimativas de pessoal necessdrias aos
processos seletivos (TCU, 2018)

Na auséncia de referenciais estratégicos, as praticas de gestao do
desempenho e de capacitacao e desenvolvimento de pessoas, ainda que
normatizadas, perdem aderéncia as particularidades das organiza¢ées em
gue sdo aplicadas. Passos primeiros desses dois subsistemas, a estipulacdo
dos comportamentos e critérios de observagao regentes das politicas de
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desempenho e a definicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes
imprescindiveis ao efetivo desempenho individual e organizacional, sem
partirem de referéncias superiores, posicionados no nivel organizacional
de andlise, a exemplo da estratégia institucional, quando intentados
resultam em: afericdes de comportamentos impertinentes a determinada
realidade de trabalho; e planos de capacitacdo e desenvolvimento
incapazes de sustentar o bom desempenho individual e preparar as
organizagOes para cenarios futuros.

Diante disso, da necessidade de os setores de gestdo de pessoas
alcancarem a funcdo estratégica, estudiosos por algum tempo se
dedicaram a correcgdo instrumental das eventuais distor¢des nas praticas
de capacitagdo e desenvolvimento e de avaliacdo do desempenho para
além da introdugdo do principio estratégico desde hd muito notado na
literatura cientifica (DENISI; PRITCHARD, 2006). A diversificagdo de fontes
de avaliacdo tanto no julgamento de necessidades de aprendizagem
quanto do desempenho dos trabalhadores é prova dessa dedicacao.
Outra é a substituicdo de escalas de observacdo do comportamento por
escalas ancoradas em comportamentos, nas quais os avaliadores, em
vez de ajuizarem a frequéncia com que determinado comportamento
foi expresso em um periodo, escolnem entre vdrias alternativas, cada
qual representando um grau de proficiéncia em certo comportamento,
aquela que melhor representa o padrdao de desempenho atingido pelo
trabalhador. Finalmente, o assentamento de sistemas de remuneracao
varidvel na combinagdo dos resultados da avaliagdo de desempenho
individual e organizacional também evidencia a dedicagdao (DENISI;
PRITCHARD, 2006; LOTTA, 2002; ODELIUS, 2010).

Mas fato é que os problemas que impedem que os setores de gestao
de pessoas desempenhem funcgdo estratégica nas organiza¢des publicas
perduram, ndo apenas devido a razbes instrumentais, como destacado
no paragrafo anterior, ou estratégicas, tal qual anunciado no inicio dessa
secdo. Pesquisas recentes sobre a gestdo estratégica de pessoas em
organizagOes publicas brasileiras (e.g., GRAZIANI; MENESES; CASTRO;
SERRANO, 2019; ARAUJO, 2018; CASTRO, 2018; CORTES; MENESES, 2018;
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CAMOES, 2013; FONSECA, 2013) indicam sistematicamente indicam
dificuldades de institucionalizacdo de praticas de pessoal em razdo da
desconsideracdo, ao longo do processo e formulagdo e de implementacdo
das politicas referentes, de elementos contextuais interiores e exteriores
aos proprios setores responsaveis pelas questdes de pessoal, entdo de
ordem: organizacional, relativas a elementos estratégicos, culturais e
estruturais; politica, esta dimensdo tratando do jogo de poder em torno
das matérias de pessoal praticados por atores e grupos de influéncia
pertencentes a comunidade organizacional e social; e institucional,
representando o ambiente social, politico, tecnoldgico e econémico a
partir do qual e para o qual as organiza¢gdes atuam. E neste ponto que
a ferramenta do dimensionamento da for¢a de trabalho pode langar luz
nas iniciativas de se resolver as tradicionais e preocupantes questdes
em torno das politicas de capacita¢do e desenvolvimento e de gestdo e
avaliacdo do desempenho.

2.3 A Utilidade do Dimensionamento da Forgca de Trabalho
para a Gestao de Pessoas

Antes de adentrar no assunto central desta secdo, algumas
colocagbes sdao necessdrias a fim de que seja justificada a utilidade do
dimensionamento da forca de trabalho para a pratica estratégica de
processos de gestdo de pessoas. Como mencionado na se¢do anterior,
mesmo com os ajustes instrumentais constatados no cerne dos processos
de capacitacdo e desenvolvimento e de gestdo e avaliacdo do desempenho,
perduram lacunas que podem dificultar os setores de gestdo de pessoas
de desempenhar um papel estratégico nas organiza¢ées. Em grande
medida efetuadas a partir de principios da psicologia, ciéncia que mais
contribui para a criacdo, no campo da administracao, de tecnologias com
vistas ao gerenciamento comportamental, as corre¢des notadas naquelas
e em outras praticas de gestdo de pessoas ndao foram suficientes para a
eliminagdo ou mitiga¢do da subjetividade que supostamente as caracteriza
(BROWN; LIM, 2010; GREENBERG, 1986).
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A psicologia focaliza sumariamente os processos psicoldgicos por
detrds do comportamento humano, abrangendo a analise de fendmenos
sociais, econdmicos e outros de maior abrangéncia apenas na medida
em que exercem influéncia sobre aqueles processos psicolégicos e
no comportamento humano (AGUINIS; KRAIGER, 2009). Seria, entdo,
responsabilidade dos estudiosos da administracdo, especialmente
daqueles interessados na gestdo de pessoas, a compreensdo daqueles
fenébmenos mais abrangentes e que de alguma forma condicionam
0s processos e praticas de gerenciamento de recursos e humanos e,
finalmente, os comportamentos dos trabalhadores (THARENOU, 2010),
enquanto a psicologia atenta para os processos psicolégicos - principios, a
administracdo enfatiza os processos administrativos - preceitos, restando
essas duas pecas serem agregadas e traduzidas em tecnologias gerenciais.

O problema é que o campo da administracdo é notoriamente
marcado por uma agenda de pesquisa distante da realidade das
organizagcdes no que concerne a gestdo de pessoas (MARKOULLI et
al., 2017). Uma consequéncia desse distanciamento é a fragmentacao
tedrica do campo da gestdo estratégica de pessoas; ha dezenas de
modelos, perspectivas e abordagens para lidar com os mesmos
fenOmenos e objetos de investigacdo, o que resulta na impossibilidade
de os resultados das milhares de pesquisas serem sistematizados e
retornados para as organizacdes sob a forma de tecnologias eficazes,
eficientes e efetivas, isso sem mencionar os recorrentes problemas
metodoldgicos notados nas pesquisas sobre a gestdo de pessoas que,
ndo raramente, as colocam em xeque (LENGNICK-HALL et al., 2009).
Apenas para ilustrar, até hoje se questiona, justamente por razdes
de fundo metodoldgico, as evidéncias favordveis a seminal suposicao
de que se relacionam positivamente praticas de gestdo de pessoas e
desempenho organizacional (BOON et al., 2019).

Ha cada vez mais evidéncias de que os problemas tipicamente
deparados pelos setores de gestdo de pessoas em suas praticas devem
ser resolvidos mediante intervencdes de natureza estratégica, cultural e
estrutural, ndo apenas instrumentais, portanto (e.g., SLACK; SINGH, 2017;
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PODGER, 2017; PRIMO; OLIVA; CUBO, 2016; JACOBSON; SOWA, 2015;
WYNEN; VERHOEST, 2013; JARVALT; RANDMA-LIIV, 2010). As abordagens
contingencial e contextual de gestdo de pessoas afirmam a relevancia
de se compreender a relagdo entre os sistemas, processos e praticas
de gestdo de pessoas e o ambiente interno e externo as organizagdes
(DELERY; DOTY,1996). No Brasil, uma série de estudos sobre o assunto
aponta para as seguintes contingéncias: institucionais, relativas ao cenario
externo das organiza¢Oes, a exemplo do ambiente politico, econémico,
tecnolégico e social; organizacionais, abrangendo elementos estruturais,
estratégicos, culturais, tecnolégicos e humanos notados no dmbito das
proprias organizagdes; e setoriais, dizendo estes respeito ao proprio
setor de gestdo de pessoas, suas politicas, processos, praticas e recursos
(ARAUJO et al., 2017; CAMOES; MENESES, 2016; CORTES; MENESES, 2016;
FONSECA et al., 2013; FONSECA; MENESES, 2016).

Com a devida compreensdo dos processos psicoldgicos e os
consequentes ajustes empreendidos para se reduzir o viés de subjetividade
nas praticas de recursos humanos, aliada a ciéncia de como projetar e
manobrar os processos administrativos de gestdo de pessoas em razdo
de cada contexto organizacional, amplia-se a chance de os setores
competentes lograrem éxito em suas agdes. Mas para isso é preciso que
seja provida uma contraprova para o desempenho humano no trabalho;
do contrario, se o alvo Unico de toda e qualquer politica de gestao de
pessoas continuar a ser o desempenho — leia-se comportamento
individual orientado por resultados, construto consolidado no campo
da psicologia organizacional (BENDASSOLLI, 2012), ndo haverd garantia
alguma de que as agbes de planejamento, por mais bem fundamentadas
que sejam em principios da psicologia e preceitos administrativos,
resultem necessariamente em ganhos organizacionais. E neste ponto que
o dimensionamento da forga de trabalho se torna util.
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2.3.1 Dimensionamento da Forca de Trabalho e Processos de Gestao de
Pessoas

Assumidas as premissas de que: (i) quem mais contribui com
o desenvolvimento cientifico para o campo da gestdo de pessoas
é a psicologia, que se dedica majoritariamente a compreensdo do
comportamento humano; e, (ii) de que a administragdo, no campo
da gestdo estratégica de pessoas, esbarra em dificuldades tanto na
producdo tedrica, quanto na aplicagdo do método cientifico e na
geracdao de tecnologias, a ferramenta de dimensionamento da forga
de trabalho destaca-se como insumo de alto valor para a algada da
gestdo de pessoas ao patamar estratégico. O dimensionamento produz
informacdes sobre a produtividade dos trabalhadores, e assim completa
0 quadro de insumos necessarios a fundamentacdo de uma tomada de
decisdo nas matérias de pessoal, inclusive podendo servir de contraste as
tradicionais informagdes de origem perceptual reunidas pelos sistemas
de capacitacdo e de desempenho; além disso, o dimensionamento gera
informacdes contextualizadas sobre as entregas e atividades e fluxos de
trabalho realizados pelos trabalhadores, mantendo atual e aderente o
labor das equipes as orientagGes estratégicas, estrutural e cultural das
organiza¢Oes. Desse modo, tem-se com o dimensionamento da forga de
trabalho maiores chances de que os setores de gestdo de pessoas cada vez
mais se insiram no processo decisério organizacional, condicdo necessdria
para que logrem éxito as politicas de pessoal (STEFFENSEN Et al., 2019;
SHEEHAN, DE CIERI, COOPER, SHEA; 2016; SHEEHAN, 2007).

Assim, ndo se se advoga a favor da eliminacdo de informacgGes
de natureza subjetiva, tais como os insumos reunidos em processos de
levantamento de necessidades de aprendizagem ou aqueles objetos
de avaliacdo e gestdo do desempenho individual, pelo contrdrio,
considera-se a subjetividade humana, a individualidade do trabalhador,
imprescindivel para que se logre éxito no gerenciamento das rela¢des e dos
comportamentos humanos sob uma perspectiva desenvolvimentista, mais
atenta para questoes tais quais a participacdo, o didlogo, o feedback e a
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orientagdo; porém, ressalta-se, nao se considera suficiente tal perspectiva.
E preciso que esta seja completada com outra, entdo focalizada em
informacdes dificilmente manipulaveis, que sirvam de contraponto para a
perspectiva desenvolvimentista, entdo denominada de instrumentalista,
e que permitam o exercicio do controle, da supervisao.

Juntas, essas duas perspectivas — desenvolvimentista e
instrumentalista —reinem maior potencial de tornar efetivos os processos
e praticas de gestdo de pessoas; de algum modo, razdo das dificuldades
de os setores de gestdo de pessoas implementarem politicas estratégicas
de pessoas, é justamente o uso da perspectiva desenvolvimentista,
por natureza focalizada na subjetividade humana, como ferramenta
instrumentalista: é preciso que o alinhamento entre politicas, sistemas,
processos e praticas de gestdo de pessoas seja forte, coeso, sendo esta
outra condicdo para o éxito das iniciativas estratégicas da area (CORTES,
2016; UBEDA; SANTOS, 2008).

O dimensionamento da for¢ca de trabalho, diferentemente dos
processos de gestdo de desempenho e de capacitacdo e desenvolvimento,
esses desenvolvimentistas por natureza como se retratou na segdo
anterior, € uma dessas ferramentas instrumentalistas na medida em que
produz informacdes sobre resultados individuais e coletivos de trabalho
que podem ser vinculadas aos comportamentos (i.e., desempenho) e
respectivos conhecimentos (declarativo e procedimental), habilidades
(intelectuais e socioafetivas) e atitudes (i.e., disposi¢des, crencas e afetos)
dos trabalhadores; por essa razdo é que se trata de um complemento e
um contraponto aqueles processos. Vale lembrar que o resultado gerado
por um trabalhador é um produto complexo, fruto de sua acdo em meio
a um contexto psicossocial e mais amplo que limita a direta traducdo
de seu comportamento em entregas valiosas para seu departamento
e organizacdo, e isso exige consideracdo de elementos desse contexto
(ABBAD; LIMA; VEIGA, 1996; ABBAD et al., 2012; BROWN; LIM, 2010).

Como explicado nos volumes anteriores desta obra de
Dimensionamento da Forg¢a de Trabalho na Administracdo Publica Federal
(SERRANO et al., 2018a; SERRANO et al., 2018b; SERRANO; MENDES;
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ABILA, 2019), o modelo e método de dimensionamento desenvolvido
assenta-se, em parte, no quantitativo de entregas realizadas pelas
equipes, sendo possivel identifica-las considerando metas pactuadas.
Por entrega se compreende a informacdo que melhor representa a
materializacdo do processo de trabalho referencial e das atividades
delegadas aos trabalhadores de uma determinada unidade organizacional
(SERRANO et al., 2018a). Definidas tais entregas em reunides diversas de
levantamento junto de representantes de cada unidade, em sua maioria
gestores, o método prossegue sendo aplicado (i) junto deste proprio
publico, que informa o quantitativo alcancado para cada entrega més
a més, geralmente, até que se complete uma série histérica suficiente
para efeitos de cdlculo matematico, e com (ii) os trabalhadores que,
em questionadrios personalizados, distribuem individualmente sua carga
semanal de trabalho (i.e., esfor¢o) naquelas entregas das quais tenham
participado no periodo abarcado, em termos percentuais. Com essas duas
pecas — entregas e esforco - e mais alguns dados de pessoal, tais como os
afastamentos previstos legalmente, faz-se o célculo de dimensionamento,
este indicando déficit ou excedente de pessoal naquela unidade (SERRANO
etal., 2018a).

Assevera-se, para que se mantenham corretas as expectativas
guanto ao modelo e método em tela, que os calculos de dimensionamento
sdo feitos a partir de informagGes coletadas parcialmente a nivel
individual, mas que os resultados sdo retornados para a Secretaria de
Gestdo de Pessoas do Ministério da Economia e para os orgdos parceiros
de modo agregado, sem identificar a produtividade de cada trabalhador,
apenas de determinada unidade organizacional. Contudo, considerando
o foco primario do corrente capitulo, considera-se pertinente a decisao
de também se capturar dos resultados da pesquisa de dimensionamento
os indicadores de produtividade individual: a estratégia seria solicitar que
os proprios trabalhadores registrassem a quantidade de cada entrega por
eles realizadas no periodo considerado, disso podendo ser alcancado a
produtividade da equipe necessaria ao dimensionamento das unidades
de trabalho. Com mais essa informacdo, pelo menos no nivel individual
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de andlise, a gestdo estratégica de pessoas se amplia; a produtividade dos
trabalhadores, como mencionado, representa os resultados de uma série
de comportamentos desempenhados a partir de certos conhecimentos,
habilidades e atitudes, servindo ao mesmo tempo de contraponto para
diagndsticos efetuados sobre os dois outros objetos precedentes, e, por
isso, fundamentando melhor a tomada de decisdo na gestdo estratégica
de pessoas.

Essa relagdo supostamente causal — conhecimentos, habilidades
e atitudes, que geram melhores comportamentos, que, por sua vez,
se traduzem em resultados individuais, setoriais e organizacionais -,
academicamente estipulada na teoria AMO (GERHART, 2008; BOXALLL;
PURCELL, 2003), no contexto da administracdo publica tende a ndo ser
pratica em razao do aparato normativo regente das matérias de pessoal,
cada qual sendo particularmente orientada por normas institucionais
préprias; a pesquisa sobre governanga de gestdo de pessoas conduzida pelo
TCU em 2018 reforga a asser¢ao ao mencionar que a atuagao dos setores de
pessoas permanece limitada a questdes normativas, por isso apresentando
capacidade reduzida de gerir seus ativos principais (TCU, 2018).

Nesse sentido, ainda é necessaria uma evolugdo a respeito dos
resultados, porrazdesvariadas, principalmente pelandoinstitucionalizacdo
de uma cultura orientada para resultados marcada por processos
sistematicos de planejamento organizacional, setorial e individual que
em seguida conduzissem ao monitoramento e a avaliacdo — portanto, ao
registro — de objetivos, metas, resultados nesses trés niveis de analise
(OCDE, 2010); até hoje, ndo ha noticias de normativos institucionais de
pessoal que articulem as principais fungGes estratégicas do setor entre
si e com o contexto organizacional: ha sim um decreto particular que
trata da matéria de capacitacdo e desenvolvimento (n2 9.991/2019),
outro que ordena as atividades de gestdo e avaliacdo do desempenho
(n2 7.133/2010), e uma portaria normativa (n2 03/2013 SEGEP/MPOG)
que dirige também as a¢Ges de qualidade de vida dos servidores federais;
inciativas bem sucedidas de integracdo daquelas varidveis se nota em
um e outro caso, a exemplo do Banco do Brasil, premiado e reconhecido
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pelas boas praticas de gestdo de pessoas, mas, novamente, legal e
sistemicamente as evidéncias apontam para a segmentac¢do das fungdes
de pessoas.

Como mencionado, o dimensionamento, ao reunir ou produzir
informacdes sobre a produtividade dos trabalhadores de cada
departamento, pode figurar como elemento necessario aquela
integracdo entre capacidades, desempenho e resultados individuais e
organizacionais. Na auséncia de referenciais estratégicos ou de pegas
institucionais atualizadas e de fato praticadas (ARAUJO et al., 2017;
CAMOES; MENESES, 2016; CORTES; MENESES, 2016; FONSECA et al.,
2013; FONSECA; MENESES, 2016), o dimensionamento, ao partir da
revelagdo das entregas, faz-se (til para que a partir dessas informacoes
sejam identificados os comportamentos e as capacidades importantes
para cada unidade de trabalho e trabalhador; do mesmo modo, a partir da
mensuracdo da produtividade das equipes, faz-se possivel a elaboracao
de indices de desempenho individual e organizacional, assim sendo
completada aquela relagao causal antes anunciada.

Se até entdo as politicas estratégicas de pessoas, especialmente a
de capacitagdo e desenvolvimento e de gestdo de desempenho, tenderam
a ndo ser completamente implantadas nos drgdos publicos (TCU, 2018),
a partir de agora, com a institucionalizagdo do dimensionamento na
administracdo publica, tem-se a chance de que tal desafio seja superado.
A produtividade individual, especialmente as entregas identificadas
no decurso do processo de pesquisa, ndo sdo apenas parametro para
a definicdo dos comportamentos — desempenhos — necessarios a sua
realizacdo e, em seguida, aos conhecimentos, habilidades e atitudes
demandados dos trabalhadores; serve também, na auséncia da pratica
de planejamento estratégico, tatico e operacional, de balizador para que
resultados individuais, setoriais e organizacionais sejam idealizados.

Em termos tedricos, a gestdo do desempenho figura como sistema
estruturante das tomadas de decisdo na gestdo de pessoas, visto
articular-se facilmente com os demais sistemas do setor. Em termos
praticos, na medida em que o desempenho é tratado separadamente
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de seus antecedentes (condi¢des psicossociais, capacidades cognitivas
e afetivas, motivagdo para o trabalho etc.) e consequentes (resultados
individuais, setoriais e organizacionais), eleva-se as chances de que os
instrumentos usados para aferir percep¢bes de qualidade e de frequéncia
de comportamentos incorram em respostas incoerentes com a realidade;
erros de leniéncia, severidade, tendéncia central e outros sdo evidentes,
por exemplo, ao se avaliar comportamentos motivados por recompensas
extrinsecas (WETZEL; BOHNKE; BROWN, 2016; ODELIUS; SANTOS, 2008;
SIMOES, 2006).

A fim de conté-los, é possivel, conforme orienta¢des do Decreto n?
7.133/2010, que as entregas esperadas de cada unidade de trabalho e a
consequente especificacdo das metas intermedidrias sejam usadas como
base para a definicdo das metas de desempenho de cada trabalhador e, a
partir dessas, dos desempenhos técnicos (relativos ao papel prescrito) ou
contextuais (comportamentos extra-papel) que fardo parte do plano de
trabalho (leia-se fatores minimos obrigatdrios, opcionais e especificos).
Ante a ndo institucionalizacdo do processo de planejamento estratégico e
setorial, o que se prop&e é a modificacao da ldgica estratégica, de um fluxo
top-down para outro middle-up-down. Se os referenciais estratégicos e
intermedidrios ndo estdo preparados, entdo que as entregas performadas
em cada unidade de trabalho e respectivas metas setoriais sirvam tanto
para subsidiar o processo decisério organizacional como para induzir
a definicdo dos comportamentos necessdrios a realizacdo daquelas
entregas. Com isso, aumenta a chance de que os setores de gestdao de
pessoas de fato passem a exercer algum papel estratégico, de parceiro
de negdcios, nos orgdos publicos e respectivas arenas politicas onde
transitam suas liderangas.

Considerando a relevancia dos processos de capacitacio e
desenvolvimento para as organizacdes, de posse das entregas e metas
setoriais e individuais, bem como dos desempenhos solicitados dos
trabalhadores, faz-se possivel o desdobramento desse conjunto de
informag¢des em conhecimentos, habilidades e atitudes, com isso,
reunindo-se o necessario, desde que diagndsticos adequados sejam
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empreendidos, para a elaboracdo de planos corporativos de capacitacdo.
Apesar do avancgo sistematico da ciéncia do treinamento, fato é que a
realidade organizacional se distancia consideravelmente dos principios e
preceitos daguele campo do saber (BORGES-ANDRADE, 2006; BROWN;
LATHAM, 2018; TKACHENKO; HAHN; PETERSON, 2017).

O levantamento de necessidades de treinamento, etapa principal
que articula estrategicamente os programas e ag¢des de treinamento,
educagdo e desenvolvimento com as diretrizes organizacionais —
estratégia, cultura e estrutura — ndo ultrapassou, sistematicamente, o
estagio da andlise de tarefas, quando muito a da individual (FERREIRA;
ABBAD, 2014; PILATI, 2006). Sem os referenciais organizacionais, ainda
gue se identifica o gap ou a lacuna de aprendizagem sistematicamente,
nao ha garantias de que os planos corporativos de educagao, entdo sem
a devida conexao com o futuro da organiza¢do, ou com sua estratégia,
alcancem resultados em termos de mudangas organizacionais (FERREIRA;
ABBAD, 2014; SALAS et al., 2012).

Novamente, com as entregas definidas, tem-se o necessario para a
realizacdo da analise organizacional, como mencionado. Destaca-se que
as entregas sdo atualizadas a cada ciclo de dimensionamento, podendo
inclusive ser ampliadas para capturar desafios futuros planejados que no
periodo vigente se tornam presentes. Assim, os planos de capacitacdo
terdo maiores chances de serem realmente planos de educagao
corporativa, ndo simples agregados de programas e agles propostos a
partir da reunido de sugestGes de cursos ou necessidades individuais de
aprendizagem, gerando reagdes mais positivas aos cursos executados e,
mais importante, maior aprendizagem e melhor impacto no desempenho
dos trabalhadores, setores de trabalho e organizagées.

Em suma, tem-se no conjunto das informacGes reunidas ou
produzidas com a ferramenta do dimensionamento da for¢a de trabalho a
oportunidade de que os alinhamentos estratégicos e sistémicos, principios
damodernagestdo de pessoas sejam satisfeitos; com as entregasesperadas
dos trabalhadores de cada unidade organizacional e respectivas metas,
torna-se possivel tanto (i) definir as metas intermediarias, como (ii) os
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desempenhos mais adequados a realizagdo dessas e (iii) os conhecimentos,
habilidades e atitudes requisitados nesse sentido. Assim, verifica-se o
incremento nas politicas e processos de gestdo de pessoas, que dessa
forma passarao a interligar-se e se articular com o processo estratégico
das organizagdes. A Figura 2.1 ilustra as proposi¢des centrais desta sec¢do
associadas ao processo de pesquisa e respectivos subprodutos e produtos
do dimensionamento da forga de trabalho. Nao se pretende representar
neste capitulo o processo de trabalho para que tais suposi¢Ges sejam
efetuadas, mesmo assim na figura adiante sdo indicadas as conexdes entre
seus elementos, de modo que se vislumbre o fluxo de trabalho possivel;
as setas unidirecionais indicam o fluxo do processo de trabalho, as linhas,
as relacdes possiveis entre as partes constituintes da figura.

Figura 2.1 — RelagGes entre Dimensionamento e Objetos de Gestao de
Pessoas

Pesquisa qualitativa Pesquisa quantitativa Estimativa de Pessoal

Produtividade
Organizacional, Setorial
e Individual

Esforgo Individual e

DIEAlED € T Resultados Setoriais

e 1
Metas 1
Organizacionais J

-

Metas
Intermedidrias

Desempenhos
Metas 4 5 | Conhecimentos
Individuais Minimos Habilidades
oPc'c?n.a'S Atitudes
Especificos

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).
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1. Na etapa da pesquisa qualitativa de dimensionamento da
forca de trabalho, ou no inicio de cada novo ciclo, sdo identificadas as
entregas realizadas por cada unidade organizacional, as quais podem
ser associadas metas intermedidrias de produtividade;

2. As metas intermediarias podem subsidiar a tomada de decisdo
estratégica, com o apoio dos setores de gestdo de pessoas, pelo menos
no que se refere a perspectiva dos processos internos das organizagoes,
as quais servem de apoio para a reflexdo e proposicdo de metas nas
demais perspectivas de resultado;

3. Tendo sido as metas intermediarias negociadas e chanceladas
pela alta administragdo, inicia-se o processo de planejamento do
trabalho dos individuos de cada setor organizacional. Uma vez que o
processo de coleta de dados do dimensionamento prevé a identificagao
de para quais entregas cada individuo da unidade colabora, as
metas intermedidrias definidas em razdo das entregas podem ser
desdobradas a nivel individual embasadas pela produtividade setorial.
Assim, a cada individuo, portanto, sdo delegadas metas especificas tal
qual estipulado pelo normativo de gestdo de desempenho regente da
matéria na administragdo publica;

4, Essas metas individuais devem servir de parametro para a
selecdo dos fatores de desempenho opcionais: qualidade técnica
do trabalho, capacidade de autodesenvolvimento, capacidade de
iniciativa, relacionamento interpessoal e flexibilidade a mudangas, e
especificos, esses devendo ser construidos caso a caso;

5. Com os desempenhos selecionados e imputados em cada plano
de trabalho individual, podem ser especificados os conhecimentos,
habilidades e atitudes necessdrios a efetivacdo daquele intento, mais
uma vez guiados pelas atividades e respectivas entregas levantadas
na etapa qualitativa do dimensionamento. A partir destes, podem
ser efetuados diagndsticos com vistas a identificacdo de lacunas de
aprendizagem e proposicao de planos corporativos de educagao desde
que se proceda a um processamento e sistematiza¢do adequados;

6. Ao longo do processo de gestdo de desempenho, os registros
parciais sobre os comportamentos efetuados pelos proprios
trabalhadores e por seus pares, chefes, subordinados podem ser
contrastados com as informagdes de produtividade geradas com o
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dimensionamento dafor¢adetrabalho, deformaa precisaros feedbacks
e acOes corretivas. Ao final do processo, os escores obtidos pelos
trabalhadores devem ser completados, para fins de encaminhamentos
decisérios, com informagbes sobre a produtividade organizacional,
setorial e individual para o periodo considerado no ciclo de avaliagdo,
assim obedecendo as regras nas normatizagGes que dispdem sobre
o assunto. Vale lembrar que a ferramenta de dimensionamento nao
visa produzir informacgdes de produtividade individual no ambito da
pesquisa, sendo possivel, no entanto, que uma vez identificadas as
entregas em que cada trabalhador atua, esta seja também levantada
posteriormente para fins de gestdo do desempenho individual.

Como mencionado, essas relacGes ndo esgotam as possibilidades
de atuacdo estratégica dos setores de gestdo de pessoas, mais anunciando
brevemente algumas op¢des do que as especificando por completo.
Este assunto sera tema de capitulo de obra futura que apresentara de
maneira mais aprofundada o detalhamento técnico da integracdo entre
o dimensionamento da forga trabalho e demais subsistemas de gestdo de
pessoas na administracdo publica federal, tanto quanto a importancia do
contexto organizacional na produgao de melhor compreensdo sobre as
interlocugdes aqui reveladas.

Acerca desse topico, brevemente se coloca que as relagdes contidas
na Figura 1, que nada mais sdao do que um retrato da aplicacao daquela
relacdo causal dos conhecimentos, habilidades e atitudes, desempenhos
individuais e resultados individuais, setoriais e organizacionais, sofrem
interferéncia direta e indireta de diversas varidveis do contexto proximal e
distal dos trabalhadores e dos préprios individuos, a exemplo da satisfacao
no trabalho, do clima, da cultura e do suporte organizacional, do apoio
gerencial, psicossocial e material, da qualidade de vida no trabalho, da
motivagdo para o trabalho, do significado do trabalho, por isso merecendo
especial atengao.
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2.4 Consideragoes finais

O presente capitulo discorreu sobre a integracdo da ferramenta
de dimensionamento da forga de trabalho com subsistemas estratégicos
de gestdo e de desempenho e de capacitagdo e desenvolvimento de
pessoas, deixando claro o potencial de a ferramenta produzir informacdes
que servem de contraponto para que se afiram informacbes e decisdes
produzidas naqueles subsistemas, mas também completam-nas ao
subsidiar o processo de planejamento estratégico. Nesse sentido, o
elemento-chave sdo as entregas inicialmente identificadas na etapa
qualitativa de coleta de dados do dimensionamento da forca de
trabalho, a partir do qual se faz possivel seguir com a definicdo de metas
organizacionais, intermedidrias e individuais, e entdo dos desempenhos
humanos e conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios aos
trabalhadores.

Assim, a gestdo de pessoas de fato poderd alcar o patamar
estratégico na dinamica organizacional, exercendo o anunciado papel
de parceiro do negdcio, tendo assim uma importante fungdo consultiva,
ndo meramente informativa, nas arenas decisérias e politicas das
organizagOes publicas, as quais ndo raramente apenas notam a funcdo
legal-formal, cartorial, burocratica, do setor; importante lembrar que
os setores de gestdo de pessoas, na maior parte dos drgaos publicos
amostrados em pesquisa empreendida pelo TCU, restringem sua atuacao
a esfera legal e normativa (TCU, 2018). Sado as entregas, elemento-chave
do processo de dimensionamento da forga de trabalho, a partir da qual
o modelo matematico se aplica a fim de que as estimativas de pessoal
sejam produzidas, que permitirdo o cumprimento daqueles principios
do alinhamento vertical e horizontal que definem o que se entende por
gestdo estratégica de pessoas.

O tratado neste capitulo apenas abordou as perspectivas
instrumental (processos e atividades inerentes a cada fungao de pessoal)
e estratégica (alinhamento das politicas de pessoal entre si e com as
diretrizes organizacionais) de gestdo de pessoas, ambas necessarias
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embora insuficientes para a mitigacdo ou eliminacdo dos tradicionais
problemas e desafios enfrentados pelos setores de pessoal. E preciso que
sereconheca que a atuacdo principal, urgente, desses setores recai sobre a
perspectiva politica, cujo objeto de focalizagdo é justamente a capacidade
e a possibilidade de que suas liderangas e gestores identifiquem os
elementos do contexto institucional, organizacional e da prépria unidade
de gestdo de pessoas que impedem ou dificultam a implantacdo exitosa
das politicas e dos processos de administracdo de recursos humanos. A
necessidade de intervencdo sobre esses fatores antes que os resultados
insatisfatérios se clarifiquem para a alta lideranca, gestores e servidores
em geral serd tépico, como dito, de capitulo de obra posterior, sendo um
complemento a este que se finaliza.
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O Ministério da Economia, 6rgao central do Sistema de Pessoal
Civil da Administracao Federal (Sipec), avancando na promocao
de boas praticas de gestao de pessoas, tem desenvolvido em
parceria com a UnB conhecimento sobre o dimensionamento da
forca de trabalho (DFT).

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

O objetivo deste volume da série € compartilhar conhecimento
sobre as possibilidades de utilizacao do dimensionamento no
setor publico e como pode ser usado como ferramenta de
gestao, alem de apresentar formas de sua aplicacao.
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