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APRESENTACAD

Este é o ultimo volume de uma série de seis livros que discutem o
Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT) no dmbito da Administragao
Publica Federal (APF). Ao longo de cinco anos do Projeto de Pesquisa
realizado junto ao Ministério da Economia (ME), muitos avangos foram
conquistados sobre a tematica do dimensionamento.

Deste modo, este livro discute o DFT no ambito da APF trazendo a
tona tanto os avancos adquiridos como os aprimoramentos realizados na
metodologia proposta sobre o DFT. O primeiro capitulo deste livro aborda
os desafios e as estratégias da institucionalizagdo do DFT. Em seguida, o
segundo capitulo traz analises e abordagens praticas sobre os indicadores
e os dados do DFT. O terceiro capitulo perpassa o histérico metodoldgico
dos processos qualitativo e quantitativo de pesquisa. O quarto traz uma
anadlise da relacdo entre DFT e custos, bem como apresenta um enfoque
contabil sobre esta tematica de custos no setor publico.

A todos, desejamos uma boa leitura!
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CAPITULO 2 — ANALISES E
ABORDAGENS PRATICAS DOS
INDICADORES E DADOS DO DFI

Este capitulo trata dos resultados do dimensionamento da forca de
trabalho (DFT), abordando interpretacGes de indicadores relevantes, a fim
de contribuir para o aperfeicoamento da gestdo de pessoal, para o melhor
uso dos recursos publicos e para a prestacdo de servicos a sociedade.
Pretende-se subsidiar os gestores para tomarem decisGes sobre a gestao
de pessoas e equipes, a partir da reflexao sobre diversas tematicas, tais
como os indicadores do DFT, o valor publico entregue pelas unidades, o
perfil das equipes e a alocacdo de pessoal. Algumas sugestées sao feitas,
como a adoc¢do de medidas para aumentar a produtividade e evitar a
descontinuidade dos processos, por meio do teletrabalho e da gestdo do
conhecimento, tendo em vista o cumprimento da missao institucional do
Ministério da Economia (ME).

2.1 Planejamento da Forg¢a de Trabalho

O Planejamento da Forca de Trabalho (PFT) é considerado um
processo continuo e metddico de analise e alinhamento da forca de trabalho
com os objetivos e necessidades a ela relacionados, para cumprimento da
missdo, metas e objetivos organizacionais (SERRANO et al., 2018).

Os gastos com o funcionalismo publico e os custos com a producao
de bens e servicos providos pelo governo tém uma forga relevante
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na economia do pais. Esse panorama impde um enorme encargo e
responsabilidade sobre a Administracdo Publica Federal (APF) para
gerenciar a extensdo, a formagdo e a divisdao da forca de trabalho.
Consequentemente, a Gestdo de Pessoas e a alocacdo assertiva de pessoal
sdo essencialmente relevantes. Isso porque a forca de trabalho estd em
continuo fluxo. A todo o momento, os profissionais ingressam e deixam
0 servigo publico, transformando as competéncias e as habilidades das
organizagOes. Nesse universo de continuas transformacdes, a produgao de
um plano tatico torna-se primordial no esforco por um quadro de pessoal
ordenado, com capacidade de atender as inUmeras demandas internas e
externas (OCDE, 2010).

O capital humano, sem duvida, caracteriza um meio crucial para o
pleno funcionamento das organizagGes publicas. Por esse motivo, o PFT é
apontado como um dos instrumentos fundamentais para a execugdo dos
objetivos estratégicos da APF. Essa metodologia avalia as exigéncias de
provimento e de adequacao de pessoal, no que se refere ao quantitativo,
composicdo e perfil profissional desejados, bem como de definicdo das
técnicas indispensdveis para o suprimento de tais necessidades. Os
parametros do PFT tém como meta dotar os gestores de mecanismos
eficazes para um melhor proveito de seus recursos humanos. Como
efeito, essa estratégia é capaz de colaborar para uma maior eficiéncia
interna da organizacdo e para a melhoria dos servicos publicos prestados a
sociedade (CARMO; SANTANA; TRIGO, 2015; KOMATSU, 2013; MARCONI,
2002; MARINHO, 2007).

Nesse sentido, o PFT visa garantir que a organizagdo esteja
preparada para as suas necessidades atuais e futuras, selecionando as
pessoas certas, na quantidade certa, nos lugares e momentos certos ao
longo do tempo e do contexto organizacional (SERRANO et al., 2018).

Um bom planejamento é caracteristica da administragdo publica
modernaedindamicade Gestdode Pessoas. Parasua eficacia, aprogramacao
estratégica da forca de trabalho ndo deve ser exageradamente rebuscada.
Sua missdo é evitar resultados malfeitos e vagos sobre as exigéncias
futuras de pessoal e estimular vinculos mais profissionalizados da logistica
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de recursos humanos e da gestdo estratégica da organizacdo. Estruturas
de delineamento de pessoal auxiliam no aumento da responsabilidade
gerencial pela area de pessoal e possibilitam o estabelecimento de uma
investigacdo geral do governo e de suas metas em termos de forca de
trabalho, competéncias e alocagao entre os setores (OCDE, 2010).

O PFT viabiliza, dessa forma, a adequacdo do quadro de pessoal,
contribui para a producdo de conteudos e cursos de formacdo e
aperfeicoamento nas areas de atuacdo correspondentes e possibilita
que os profissionais envolvidos sejam qualificados para trabalhar de
acordo com padrdes definidos. Essa metodologia traz ainda informacgdes
relevantes que podem subsidiar a elaboragdao de concursos publicos, a
movimentacdo de pessoal e as contratacGes temporarias. As iniciativas
desse tipo de programacdao também costumam resultar em novas
demandas por melhorias de processos. Esse planejamento leva em
consideragdo os contextos diversos nos quais os drgdos ou entidades
publicas poderdo estar estabelecidos e suas provaveis ingeréncias na
execucdo de sua tatica. Nesse sentido, a composicdo de cendrios é de
suma importancia, pois permite lidar com niveis mutaveis de duvidas
e ambiguidades, caracteristicas de uma hipdtese dinamica e mutavel
(MARINHO, 2007; ROCHA; MORAIS, 2009).

Apesar da sua relevancia, o PFT é executado, muitas vezes, com
base na experiéncia e no julgamento intuitivo dos gestores, o que pode
acarretar conflitos entre o custo e o beneficio; o pessoal e o institucional; o
capital e o trabalho; e o técnico e o ético. Desse modo, essa programacao
requer um gerenciamento otimizado do nimero de servidores, despesas
e competéncias, alinhamento do planejamento de estratégias de trabalho
com os critérios de cada organizagdo, versatilidade na administracdo
da forca de trabalho, interpretacdo geral a respeito das capacidades nos
diversos setores da APF e da dimensao e gastos com o corpo funcional. Para
um efetivo planejamento, é primordial o apoio da alta gestdo, a construcdo
ou atualizacdo das referéncias estratégicas (missdo, visdo e objetivos) e a
colaboragdo entre as diversas unidades organizacionais (BONFIM, 2014;
KOMATSU, 2013; MARCONI, 2002; OCDE, 2010; SILVA et al., 2012).
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Assim, ao realizar um PFT, é fundamental ter em mente que as
organizagOes estdo incluidas em um ambiente agil e multifuncional
gue requer alta capacidade de transformagdo. A elaboragdo desse
tipo de metodologia ndo é um processo estatico e deve ser renovado
constantemente em razdo das mudangas que ocorrem na APF, caso
contrdrio, pode tornar-se inutil. Trata-se de uma tarefa drdua, mas que,
em contrapartida, é capaz de apresentar resultados benéficos para a
organiza¢do (MARINHO; VASCONCELLOS, 2007; SILVA et al., 2012).

Nesse sentido, as necessidades institucionais podem variar, com
consequentes alteracdes na missdo, visdao e objetivos. Essas transicoes
estratégicas precisam estar bem delimitadas e divulgadas, sendo acolhidas
por todos os servidores e colaboradores como componentes orientativos
das decisGes essenciais tomadas pelo érgao. Todas essas circunstancias
se refletirdo na renovagao dos processos de trabalho (MARCONI, 2002).

Com o adequado planejamento da for¢a de trabalho almeja-se a
determinacdo do quadro ideal de pessoal em cada area da organizacao,
a identificacdo e a diminuicdo das lacunas entre a forca de trabalho
atual e as exigéncias futuras de Gestdo de Pessoas e o adiantamento
de alteragGes, ao contrario do 6rgdo ou entidade ser surpreendido por
ocorréncias futuras (RODRIGUES; OLIVEIRA; LIMA, 2015).

2.2 Dimensionamento da forca de trabalho

Nesse cendrio e como parte do PFT, desponta o dimensionamento da
forca de trabalho (DFT) na APF. O DFT é uma ferramenta de planejamento
em que se busca identificar a quantidade adequada de pessoas para a
execugao de determinado trabalho, conforme o contexto organizacional,
sem que falte ou sobre capacidade. O objetivo é possibilitar que os
6rgdos e entidades da APF possam utilizar o dimensionamento como
pratica continua para embasar decisGes estratégicas na area de Gestdo
de Pessoas.

Em termos praticos, para o Poder Executivo Federal, a metodologia
do DFT envolve capacitar e dimensionar as coordenagbes-gerais de pessoas
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das organizacgGes integrantes do Sistema de Pessoal Civil da Unido (SIPEC).
Para tornar isso possivel, o Ministério da Economia em parceria com a
Universidade de Brasilia avancou no desenvolvimento de um Sistema de
Dimensionamento de Pessoas (SISDIP), a ser futuramente disponibilizado
aos orgaos e entidades integrantes do SIPEC.

Apds os treinamentos, a meta é que as equipes atuem como
multiplicadoras no restante do drgdo/entidade, a fim de tornar o
dimensionamento uma realidade periddica utilizada como subsidio para
definicOes estratégicas de Gestdo de Pessoas.

O DFT, como ferramenta de diagndstico para o Planejamento da
Forca de Trabalho, é amplamente incentivado na APF para embasar
decisdes, tanto por parte dos 6rgaos e entidades, quanto do drgdo central,
no tocante a reposicao e movimentagao de pessoal e para fomentar a

conexdo com os demais processos de Gestdo de Pessoas.

O quadro abaixo destaca alguns dos dados apresentados pelo DFT :

Quadro 2.1 — Dados apresentados no DFT

Quantitativo ideal de
pessoal

Quantidade de pessoas
em forga-tarefa

Média do tempo de casa
das pessoas

Quantidade de fungées
(gratificagOes)

Quantidade de pessoas
em apoio exclusivo

Média do tempo de
servigo publico das
pessoas

Total de horas da equipe

Quantidade total de
resultados das entregas

Quantitativo mensal de
pessoas e estimativas

Cobertura técnica de
seguranca

Esforco didrio por
entrega

Média de esforco
mensal por entrega
dado o indice de tempo
produtivo

Rotatividade de pessoal

Esfor¢o semanal por
entrega

Categorias de servico
que mais demandam
esforcgos

Perda operacional

Complexidade das
entregas

Complexidade mensal:
relacdo esforgo X
entregas

Idade média

Média de resultados
diarios das entregas

Principais entregas por
Cadeia de Valor
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Quantidade de entregas
da unidade

Quantidade total de
resultados das entregas

Auséncias que impactam
na produtividade

Piramide etaria

Carga hordéria semanal
média

Total de horas da equipe
dado o indice de tempo
produtivo

Vinculos

Absenteismo

Capacidade produtiva

Entregas que mais
demandam esforgos

Escolaridade do cargo

Metas, resultados e
demanda reprimida

Auséncias

Escolaridade da pessoa

Abono permanéncia

Situagdo funcional

Horas de férias

Cadeia de valor do
Estado

Banco de entregas
exportavel

indice de adequacdo de
pessoal

Fonte: Elaborado pelos autores (2022), a partir de dados do Sistema de Dimensionamento de
Pessoas (SISDIP).

2.3 Discussoes

Apds as abordagens resumidas sobre o dimensionamento da forga
de trabalho, este capitulo segue no sentido de apresentar os principais
resultados do DFT e como eles podem ser aplicados no dia a dia das
organizagOes publicas, apds a realizacdo do projeto piloto na APF. Cabe
ressaltar que este capitulo ndo tem a pretensdo de exaurir as discussoes
relacionadas ao dimensionamento, mas somente langar luz sobre as
possiveis interpretacdes de alguns dos diversos dados fornecidos pelo
Sistema de Dimensionamento de Pessoas (SISDIP).

O intuito é estimular reflexdes, de modo que, a partir da andlise
dos resultados do DFT, os gestores possam avaliar o indice do tempo
produtivo em conjunto com iniciativas, como o Programa de Gestao
e Desempenho (PGD), o alinhamento das entregas das unidades com
os valores publicos esperados pelo érgdo/entidade e a fidedignidade
dos dados de pessoal nos sistemas do Poder Executivo Federal, como
o Sistema Integrado de Administracdo de Pessoal (Siape). Além disso,
poderdo surgir propostas relacionadas a alocacdo e a realocacdo de
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pessoas, para explorar mais o seu potencial de contribuicdo com as
entregas e com os propdsitos institucionais.

Entre as tematicas que serdo debatidas a seguir estdo: periodo e
consolidagdo dos dimensionamentos, indice de tempo produtivo, PGD,
categorias de servico, cadeia de valor, gestdo do conhecimento, indicadores
de pessoal absenteismo, rotatividade, perfil da equipe, abono permanéncia,
vinculos funcionais e remogao e realocagdo interna de pessoal.

2.3.1 Periodo do dimensionamento

O periodo dimensionado corresponde ao intervalo de tempo
considerado para o levantamento dos dados usados no DFT de cada
unidade organizacional, o qual deverd ser de, no minimo, trés e, no
maximo, doze meses. O dimensionamento leva em conta as informacdes
de um determinado periodo para a realizagdo dos calculos e da quantidade
ideal de pessoas. Como regra, esse prazo deve abranger o maior nimero
de processos e atividades da drea.

Para maior fidedignidade dos resultados gerados e controle
da gestdo, é importante que o dimensionamento seja replicado
frequentemente no érgdo/entidade da APF para maior confiabilidade e
precisdo dos resultados gerados e controle da gestao.

O periodo selecionado deve permitir a compreensdo dos
comportamentos, dos volumes e das sazonalidades das entregas ao
longo dos meses. Um prazo menor, como, por exemplo, trés meses, tem
a vantagem de ter uma quantificacdo mais facil e rdpida das entregas
realizadas, podendo ser indicado em unidades que nao possuem como
caracteristicas a sazonalidade ou a variac¢do significativa no volume das
suas entregas. Entretanto, o intervalo em questdo pode ser considerado
curto nas unidades em que ocorram entregas em meses especificos. Ou
seja, varias atividades importantes podem ndo ser contempladas em um
prazo menor, o que pode nao refletir a realidade da area dimensionada.

Um periodo dimensionado mais longo, de até doze meses, pode ser
mais oneroso do ponto de vista da quantificagcdao das entregas, pois exige
a contagem das atividades, més a més, durante todo o intervalo. Esse
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calculo ocorre para todos os periodos, sejam eles de trés ou doze meses.
Porém, quanto mais longo o decurso, maior o tempo despendido com a
guantificacdo, pois sera preciso verificar, todos os meses, quais e quantas
entregas foram feitas. Embora pareca um limitador para a conclusdao do
dimensionamento, periodos mais longos sdao mais abrangentes e tém o
potencial de retratarem com mais clareza a realidade da area.

Por isso, é importante observar as caracteristicas da unidade
a ser dimensionada, para definir um periodo que melhor represente o
seu funcionamento. Para qualquer periodo dimensionado, é importante
atentar para o fato de que a quantificacdo das entregas precisa ser
feita por meio de consulta as fontes, sejam elas planilhas e sistemas
de controle de processos, arquivos diversos ou qualquer outra forma
de acompanhamento e controle de atividades. A supervisdo constante
das entregas permite que as pessoas entendam melhor os seus papéis
na organizacdo e possibilita aos gestores uma visdo macro do que cada
servidor desempenha na drea. Por si so, esse ja é um beneficio, de
forma que se possa criar uma rotina de autocritica, controle e revisdo
das atividades desempenhadas, possibilitando o aprimoramento. Nesse
contexto, o periodo de um ano é mais fidedigno aos esforgos alocados.

Entretanto, para que isso ocorra adequadamente, é vital que a
equipe esteja predisposta e capacitada a acompanhar as préprias entregas.
O levantamento de atividades desempenhadas ha muito tempo corre
o risco de conter inconsisténcias, por falta de mecanismos de controle
dos volumes das entregas ou, até mesmo, pelo esquecimento. A ideia é
que se tenha continuidade do acompanhamento dos dados para, assim,
executar um dimensionamento ao longo do periodo mais adequado, que
represente melhor as atividades e a realidade da unidade.

2.3.2 Consolidagao dos dimensionamentos

Outro ponto a ser destacado é a consolidagao dos resultados do DFT.
Preferencialmente, o dimensionamento deve considerar o mesmo periodo
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para todas as unidades dimensionadas, a fim de possibilitar a comparacdo e
a unificacdo dos dados de diferentes areas do 6rgdo ou entidade.

Para realizar essa integracdo, é indispensavel que todas as unidades
adotem o mesmo intervalo de tempo em seus dimensionamentos. Isso
significa que se uma drea X utilizar os dados de janeiro a dezembro de
determinado ano para a geragao dos resultados, é fundamental que a
areaY adote o mesmo periodo também. Dessa maneira, o 6rgdo/entidade
podera agrupar os calculos das diversas unidades, mesmo com finalidades
distintas, obtendo uma visdo holistica das mais variadas informacdes, o

gue pode viabilizar analises estratégicas, taticas e operacionais.

Entreosprincipaisbeneficiosdaconsolidacdodosdimensionamentos
estdo o levantamento das principais causas de afastamentos e licencas
do orgdo/entidade, as entregas organizacionais que mais demandaram
esforcos e a compreensao de quais valores publicos foram atribuidos aos
esforcos das equipes, a fim de refletir se estes valores sdo os pretendidos
pela instituicdo. Caso ndo sejam, a organizacdo pode ter insumos para
redirecionar esforgos, de acordo com os seus objetivos estratégicos.

Ainda por meio da consolidagdo do DFT e dos resultados
alcancados, é possivel encontrar entregas similares, como as atividades
de Gestdo de Pessoas, que sdo realizadas por nucleos nos estados,
nos casos de drgdos/entidades que possuem regionais. A partir do
cruzamento das informagdes, a unidade superior desses nucleos podera
fazer algumas reflexdes:

e Haregionais que possuem boas praticas aserem compartilhadas
com as demais?
e E possivel identificar quais nlcleos executam mais entregas e

com menor esfor¢o?

e Ha possibilidades de automacdo e consolidacdo de alguma
atividade com grande esforco atribuido e que seja realizada por
todas as regionais?

e Faz sentido centralizar e/ou agrupar algumas das atividades
desses nucleos?
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Afuncionalidade de consolidar o DFT, prevista no modelo referencial,
permite simulagées de jungBes de estruturas proximas que podem
propiciar a otimizagao da for¢a de trabalho. Por meio da agregacdo de
diferentes dimensionamentos, desde que respeitado o mesmo periodo,
pode-se gerar um novo dimensionamento que levara em consideragao o
contexto vigente. Dessa forma, apresentara novos cdlculos e resultados.

Para executar tal simulagdo e para que o resultado dessa ferramenta
faca sentido, é fundamental observar a correlagao das entregas, o nivel de
sombreamento das atividades transversais, além dos perfis profissionais
que executam as atividades. E valido reforcar que os resultados
demonstrados nessas consolida¢cdes devem considerar todo um conjunto
de informagdes e ndo somente um dado isolado.

2.3.3 indice de tempo produtivo e programa de gestdo

O indice de Tempo Produtivo (ITP) é o tempo liquido de trabalho
do servidor que é considerado para o cdlculo do dimensionamento. Isto
significa que o modelo matematico aplicado no DFT parte do pressuposto
de que outras atividades ocupam parte do tempo dos profissionais: um
auxilio ao colega com dificuldades em manusear algum sistema, um
alinhamento com o superior hierarquico, atendimentos a pessoas externas
ao orgdo/entidade que buscam orientagdo, realizacbes de feedbacks
da equipe, além das pausas para as necessidades fisioldgicas. Ndao quer
dizer que o servidor trabalhe efetivamente somente 70% do tempo. Pode
sinalizar que esses 30% restantes sejam usados em outras atividades, mas
ndo é um esforco contabilizado nas entregas técnicas executadas pela
unidade organizacional.

Por convencao e testes realizados por, aproximadamente, cinco anos
foi padronizado o ITP de 70% por se entender que essa taxa € a que mais se
aproxima da realidade. Todavia, a unidade pode utilizar indices diferentes
e associar a outros instrumentos de gestdo de pessoas. Pressupde-se que
o teletrabalho, atualmente promovido por meio do Programa de Gestao
na APF, traga ganhos de produtividade (MENDES; OLIVEIRA; VEIGA,
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2020). Em caso hipotético, é possivel pensar na pactuacdo de aumento de
produtividade da equipe na ordem de 10%, com a adoc¢do do teletrabalho.
Ao mesmo tempo, pode-se gerar um dimensionamento com ITP de 77% e
verificar se este incremento na produtividade sera suficiente para cobrir
eventuais déficits de pessoal na equipe.

Além dessa simulagdo, que possibilita inferir cenarios com maior
ITP em uma organizacao que aderiu ao teletrabalho, o DFT pode incentivar
a cultura de entregas para o érgdo/entidade, em conjunto com o PGD,
uma vez que ambos os processos levam em conta as atividades que sao
executadas nas unidades. Nesse sentido, as entregas mapeadas pela
unidade no processo de dimensionamento podem ser utilizadas também
no Programa de Gestdo da instituicdo, proporcionando sinergia entre os
processos e contribuindo para a pratica continuada do DFT.

2.3.4 Categoria de servigo

No dimensionamento, as categorias de servico atuam de modo
a organizar o banco de entregas. Funcionam como agrupamentos de
atividades. Sado definidas por tematicas, considerando as especificidades
de cada érgdo/entidade, podendo ser atribuidas a quantas unidades
forem necessarias.

Dentre as principais categorias estdo: transversais, gestdo de
pessoas, auditoria, licitacdo, contratos, logistica, financeiro, gestdo de
processos, de projetos e de programas, comunicagao institucional, entre
outras. Além dessas categorias, que sdo comuns na APF, as organizacdes
podem contar com grupos especificos para suas areas finalisticas, como
forma de auxiliar os gestores a trabalharem especificamente com suas
descricGes das entregas executadas.

O SISDIP apresenta detalhadamente, tanto no dashboard quanto
no relatdrio de resultados, as informagdes das categorias de servico de
cada unidade. Dessa forma, é possivel visualizar se os esforcos da area
foram direcionados para as atividades finalisticas. O exemplo abaixo
ilustra o DFT de uma unidade responsavel pela satde e qualidade de vida
de servidores:
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Figura 2.1 — Categorias de servico

RH — Saude e Qualidade de Vida Transversais

RH - Saude e Qualidade de Vida
Percentual de esforgo: 88,09%

Transversais
Percentual de esforgco: 11,49%

RH — Monitoramento e Controle

Percentual de esforco: 0,23%
RH - M...RH...

Fonte: Figura extraida do Sistema de Dimensionamento de Pessoas (SISDIP - 2022).

Na demonstragdo acima, é possivel observar que essa unidade
organizacional apresentada possui 88% das suas categorias de servicos
destinadas a saude e qualidade de vida, seguidas de transversais e
monitoramento e controle. Isso sinaliza que a drea em questdo concentra
seu foco nas atividades finalisticas.

A tabela, a seguir, mostra as entregas que mais demandaram
esforcos da unidade mencionada. E possivel visualizar que a dedicacdo
maior da equipe foi direcionada para as atividades essenciais da drea, como
pericias médicas, atendimentos psicolégicos, atestados e acdes voltadas
para salde e qualidade de vida, entre outras entregas relacionadas aos
propdsitos finalisticos da unidade.

Tabela 2.1 - Entregas que mais demandam esforgos

Entregas que mais demandam esforgos
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Entregas que mais demandam esforgos

Ly % do
# | Cadigo Entrega esforco
6 0104.0040 | Atestado de saude do servidor analisado 4,56%

(Requerimentos de salde do servidor analisados)

7 |0104.0102 | Solicitagdo relacionada a area de atengdo a saude | 4,41%
do servidor respondida

# | Codigo Entrega ;/:goc:go
1 | 0104.0051 | Avaliagdes por pericias singulares realizadas 16,88%
2 | 0001.0124 | Atendimentos realizados (Atendimento realizado) | 8,97%
3 0104.0119 | Atendimento do EMP realizado 8,55%
4 | 0104.0029 | Atendimento psicoldgico realizado 6,44%
5 |0104.0052 | Pericias singulares e Junta Oficial agendadas 4,61%
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8 | 0104.0058 | Laudo de avaliagdo de licenca por motivo de 3,97%
saude emitido

9 | 0104.0041 | Prontudrio fisico arquivado (Arquivamento de 3,65%
prontudrios fisicos realizado)

10 | 0104.0091 | Aulas Muay Thai realizadas (Aula referente ao 3,33%
escopo de educacdo fisica oferecida)

11 | 0104.0096 | Duvida de e-mail respondida 2,97%

12 | 0104.0109 | Pesquisa do Diagndstico de Qualidade de Vida no | 2,15%
Trabalho realizada

13 | 0104.0108 | Adicionais de insalubridade/periculosidade 2,11%
concedido/restabelecido
14 | 0104.0053 | Agenda de pericias singulares e por Junta Oficial | 1,74%
montada (Agenda de pericias singulares e por
Junta Oficial montada)

15 | 0104.0114 | Planejamento Exame Médico anual concluido 1,63%

Fonte: Elaborada pelos autores (2022), a partir de dados extraidos do Sistema de
Dimensionamento de Pessoas (SISDIP).

No entanto, existem episddios que podem revelar o contrario. Em
um caso hipotético de uma area de pagamento, que deveria ter como
categoria de servico principal RH-pagamento, tem como categoria
central transversais. Ao se analisar as entregas que mais demandaram
esforcos dessa equipe, constata-se que as atividades mais relevantes se
concentram em realizar atendimentos diversos e emitir contracheques
impressos. Neste caso, ha que se analisar a situacdo e buscar meios de
corrigi-la, concentrando o foco nas atividades de pagamento.

Nestas circunstancias, em que ha possivel desvirtuamento de
atribuicGes, a gestdo também pode analisar a possibilidade de realocar
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as atividades internamente em diferentes areas, substituir atividades
manuais por automatizadas ou utilizar softwares e sistemas para apoiar
diferentes entregas, de modo a aprimorar o andamento dos fluxos de
trabalho. Em algumas situacdes, a automacdo pode contribuir, por
exemplo, para a diminui¢cdo do tempo gasto com determinadas atividades,
para o aumento da produtividade e eficiéncia da equipe e para a redugdo
de gastos publicos.

Também é possivel fazer uma andlise mais critica quanto a natureza
das atividades e sobre a possibilidade de se aproveitar melhor a forca
de trabalho em nivel mais intelectual, ao observar as entregas que mais
demandaram esforgos. Atividades como lancamentos de frequéncia,
de controles de entrega de frequéncia em sistemas e controles
internos, notificacdes de falta de entrega de frequéncia e emissGes de
contracheques podem ser realizados automaticamente, por meio de
sistemas informatizados disponibilizados pelo 6rgdo central do Sipec,
como o Sistema de Registro de Frequéncia (Sisref) e o SouGov.br. Assim,
os servidores podem se dedicar a questdes mais cognitivas e que vao
agregar mais valor para a instituicdo e a sociedade.

2.3.5 Cadeia de valor

Outra questdo fundamental a ser analisada no DFT é a cadeia de
valor, que consiste no conjunto de macroprocessos executados pela APF
para dar suporte e entregar produtos e servigos aos cidaddos, conforme
a estratégia do Estado. O esforco empregado nas diversas categorias
de servico e por cadeia de valor demonstram a necessidade ou ndo de
se modificar processos, moderniza-los ou automatiza-los por meio das
ferramentas oferecidas pelo SIPEC, como o SouGov, Sisref, Banco de
Talentos, Sigepe-AD e PGD.

A andlise da cadeia de valor no contexto do DFT viabiliza que a
instituicdo entenda as partes de sua operacdao que geram valor e as que
ndao geram, devendo as primeiras serem priorizadas em detrimento
das segundas. A cadeia de valor é dividida em macroprocessos, que
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se subdividem em processos e estes, em processos de trabalho (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2007).

Parailustrar a relevancia da cadeia de valor pode-se trazer o exemplo
de duas entregas aleatdrias: Trilhas de aprendizagem avaliadas e Projeto
trilhas de aprendizagem monitorado. Essas duas entregas se relacionam
ao processo da cadeia de valor intitulado Desenvolver pessoas, que estd
relacionado ao macroprocesso Gestdo de Pessoas. Nesse contexto, as
entregas citadas geram valor para o macroprocesso Gestdo de Pessoas.

Ao final do processo de dimensionamento, o drgdo/entidade
terd conhecimento de como os esfor¢os dos profissionais estdo sendo
direcionados na execugdo das entregas, processos € macroprocessos
da cadeia de valor, o que auxiliard na identificacdo do valor publico que
pode ser gerado pelas atividades que a unidade executa. Verifica-se que
o modelo de DFT esta relacionado a prioridade do negdcio, ao vincular
as entregas executadas e sua relagdo com as tematicas da drea e com
a cadeia de valor da organizagdao. O propdsito é eleger a alocagdo ou a
realocagao dos esforgos dos profissionais, de acordo com as prioridades,
com o valor publico oferecido e com os objetivos estratégicos.

2.3.6 Gestao do conhecimento

A gestdo do conhecimento pode ser entendida como o conjunto de
praticas de gestdo organizacional voltadas para a producdo, a retencao,
a disseminacdo, o compartilhamento e a aplicacdo do conhecimento.
No servigo publico, ela aumenta a efetividade no tratamento de temas
relevantes para a sociedade, com tempestividade, e uso de menos
recursos (BATISTA, 2004).

Este processo ndo é apenas levantar dados e informacdes, fazer
registros ou entrevistas, pois conhecimento é o uso que se faz de tudo
isso, segundo Araujo Lobo e Ximenes (2020). As autoras afirmam que
conhecimento envolve a interpretacdo e a reflexdo, a partir da experiéncia,
tanto a sistematizada pela organizagdo, quanto o conhecimento tacito
que as pessoas detém (ARAUJO LOBO; XIMENES, 2020).
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Por sua vez, o ser humano tem papel fundamental nas organizacdes,
pois gera conhecimento, um dos recursos mais importantes no meio
empresarial. Essa premissa reforca a relevancia de se olhar para as
pessoas como propulsoras do desenvolvimento e da inovagdo, por sua
capacidade intelectual Unica que deve ser aproveitada, em detrimento do
mecanicismo e da rigidez (STRAUHS et al., 2012).

Neste contexto, as organizacbes publicas devem atentar para
a importancia ndo somente da geragdo, mas também da retencdo
do conhecimento necessario para o cumprimento dos obijetivos
institucionais. Ao analisar os resultados do DFT, alguns indicadores de
pessoal podem ser relevantes para se pensar a gestao do conhecimento,
entre eles a rotatividade, o tempo de servico e a idade dos servidores. O
maior impacto destes elementos a produtividade e aos resultados se da
justamente pela perda de capital humano qualificado e do conhecimento
por ele gerado, seja por movimentacoes, seja por aposentadorias.

A movimentacdo de servidores para exercer cargos ou fungdes em
outros setores ou orgdos pode ser interpretada sob dois aspectos. O
primeiro deles é a perda de forca de trabalho pelos érgdos de origem
e, sobretudo, do conhecimento que esses servidores possuem sobre os
processos e programas. O segundo é a possibilidade de intercambio de
experiéncias, reforcando equipes, aprimorando a¢des com a presenca
de novas visdes de mundo e estimulando o desenvolvimento profissional
dos servidores. As normas que regem a gestdo de pessoas na APF
preveem essa segunda abordagem, ao instituir cessbes, requisi¢cdes
e movimentagdes para compor for¢ca de trabalho, previstas pela Lei
n2 8.112/90 e regulamentadas pelo Decreto n? 10.835/2021. J4 as
aposentadorias, embora possam ser postergadas, por meio do abono
de permanéncia, sdo inevitdveis e precisam ser previstas, tanto para a
criacdo de mecanismos de compartilhamento de saberes e experiéncias
com 0s mais novos, quanto para a formagdo de sucessores nos cargos
de lideranga. Esta abordagem é corroborada pela Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), instituida pelo Decreto n2
9.991/2019, na qual os servidores devem ser preparados para a
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lideranca, para substituicdes e para as mudancas de cenarios internos e
externos ao 6rgdo ou a entidade.

Imagina-se que uma equipe com certo grau de experiéncia e
maturidade, alcangado apds algum tempo de servico, seja mais desenvolta
para a realizacao das entregas, pois ja assimilou os normativos, as rotinas
e processos. Contudo, em dado momento, sera necessario repor a forga
de trabalho, seja por meio de concursos, movimentagbes, cessdes ou
requisicoes. Por isso, é importante que o arcabouco construido ao longo
do tempo pelas pessoas seja mantido, ainda que esses profissionais nao
estejam mais presentes nas dreas.

Essa dinamica de pessoal deve ser gerida com o devido cuidado
para ndo causar rupturas drasticas, como descontinuidade de processos
e de prestacdo de servicos. E necessario que o compartilhamento de
aprendizagens e experiéncias seja uma pratica institucionalizada nas
organizacoes, seja por meios formais ou ndo. No entanto, se ainda ndo se
atingiu esse nivel de maturidade, a gestdao pode buscar nos resultados do
DFT os dados de tempo de servico publico e a piramide etdria da equipe,
a fim de se planejar para a aposentadoria de servidores.

Analisar tais indicadores implica identificar possiveis perdas de
conhecimento e estabelecer mecanismos para minimiza-las. E preciso
lembrar, entretanto, que a gestdo do conhecimento ndo deve ser feita
somente para prevenir ou combater as consequéncias da rotatividade e do
absenteismo, mas deve constar da estratégia de fortalecimento institucional.

2.3.7 Indicadores de gestao de pessoas

A drea de gestdo de pessoas pode ser considerada como um grande
ativo das organizagGes que ambicionam éxito. Os drgdos e as entidades da
APF, de maneira geral, empregam os mais diferentes meios para mensurar
a sua performance e analisar o seu desenvolvimento institucional,
abrangendo, especialmente, seus parametros de administracdo e de
gerenciamento. Neste sentido, os indicadores de gestdao de pessoas
sdo critérios que possibilitam estimar a conjuntura corporativa e as
repercussoes das intervencdes adotadas pela drea de recursos humanos.
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A atribuicdo basica dos indicadores de gestdo é a de contribuir com os
lideres em agBes resolutivas, seja por meio da mediagao de desempenho,
seja através de resultados. Nesse contexto, essas informagdes oferecerdo
dados primordiais para o sucesso das organizacdes publicas, como, por
exemplo, maior desempenho e motivacao de servidores e colaboradores
(BASSI; SIMONETTO, 2017).

Os indicadores de gestdo de pessoas sdo indispensaveis para
reconhecer provaveis sinais que podem ser aperfeicoados e para ter uma
visdo mais nitida do papel e do negécio organizacional. Dominar e ponderar
esses indicadores é uma missdao fundamental. Isso pelo fato de que essas
estratégias impactam de modo direto os objetivos e as metas institucionais.
Essas avaliagGes sdo essenciais, pois ndo é possivel controlar aquilo que ndo
se mensura, nao se verifica o que nao é definido, ndo se estipula o que ndo
se compreende e ndo ha éxito no que ndo se coordena (DEMING, 1990).

As aferi¢cdes dos indicadores de pessoal sdo fundamentais para se
estabelecerumalinhadelargada, determinar regras, compreender e dividir
as repercussoes, impulsionar solugdes, reparar caminhos equivocados e
recolher os frutos desse trabalho. Isso porque a exigéncia da utilizagdo
de indicadores de gestdo para o suporte a tomada de decisdo deve valer
também para prestar contas a sociedade e aos drgdos de controle (ASSIS,
2012; BASSI; SIMONETTO, 2017).

A metodologia do DFT considera diversos indicadores de pessoal,
como licengcas e afastamentos, dias perdidos por perda operacional,
greves, feriados, horas adicionais de trabalho, horas de capacitacdo
e quantidade de admissOes de pessoal, de pessoas desligadas, de
movimentagles e de pessoas em exercicio nas unidades. Os indicadores
de pessoal sdo o ajuste fino dos dados quantitativos, uma vez que
algumas dessas informacgGes ndo sdo exportadas dos sistemas oficiais e
sdo fundamentais para compreender melhor o contexto da area, bem
como apresentar informagdes cruciais para os gestores, no que se refere
ao perfil e a dinamica das equipes.

A analise desses indicadores pode subsidiar decisGes para uma
melhor organizacdo de férias e outros afastamentos previsiveis, como
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licencas para capacitacdo, assim como orientar a¢des de compartilhamento
de saberes e experiéncias, a fim de minimizar as consequéncias de
desligamentos diversos.

2.3.7.1 Absenteismo e férias

O termo absenteismo (também conhecido como ausentismo e
absentismo) é atribuido as faltas ndo programadas de colaboradores aos
postos de trabalho, podendo ser provenientes de auséncias, atrasos ou
saidas antecipadas, justificadas ou ndo, independentemente dos motivos
para essas ocorréncias. O absenteismo pode ser considerado como um
dos maiores gargalos enfrentados pelas organizacbes, o que requer
cuidado especial do gestor, uma vez que é capaz de afetar diretamente a
produtividade e o desempenho institucional (CHIAVENATO, 2000).

As faltas e os atrasos no ambiente laboral sdo impactados
diretamente pela competéncia profissional do staff e pelas suas
motivagdes e engajamento para cumprir as atividades diarias, além de
causas internas e externas ao trabalho. A carga de trabalho elevada, a
pouca ou nenhuma autonomia, a ambivaléncia de fungdes, a existéncia de
relagGes pouco amistosas e a auséncia de expectativa e reconhecimento
profissional representam um ambiente ocupacional prejudicial e sdo
alguns dos muitos motivos que contribuem para esse indicador (BEDRAN
JUNIOR; OLIVEIRA, 2009).

O absenteismo tem origem em varios fatores e pode ser separado
em esferas: voluntdrio (por razdes particulares ndo justificadas); por
doenga (incluidas todos os adoecimentos, exceto as decorrentes do
trabalho); por patologia profissional (com relacdo a acidentes de trabalho
ou moléstias profissionais); legal (para as faltas amparadas por leis); e
compulsdrio (impedimento ao trabalho por prisdo ou outro motivo que
restringe a chegada ao local de trabalho) (QUICK; LAPERTOSA, 1982).

Os resultados do DFT podem contribuir na compreensdo desse
fenémeno, na medida em que apresentam as auséncias por tipo e seus
impactos na produtividade. Com esses dados, é possivel verificar se ha
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muitos afastamentos por doenca e investigar se tais enfermidades podem
estar relacionadas ao ambiente laboral, por exemplo.

A imagem abaixo ilustra uma situagdo de vdrias auséncias
que impactaram direta ou indiretamente na produtividade de uma
determinada area dimensionada. S3o afastamentos em decorréncia
de licengas para tratamento da prépria saude ou de familiares, licenca
paternidade e afastamentos por COVID-19.

Grafico 2.1 — Auséncias (quantidade de dias de auséncia das pessoas
lotadas na area durante o periodo sob dimensionamento).
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Fonte: Dados extraidos do Sistema de Dimensionamento de Pessoas (SISDIP -2022).

Nestas circunstancias, a unidade em questdo deve dar atencdo aos
numeroseinvestigar os provaveis motivos dessasituagdo, afimdecombater
as causas e mitigar os impactos. Algumas medidas podem ser empregadas
para diminuir o niumero de auséncias, como, por exemplo, analisar o
cenadrio e entender os motivos dos atrasos e das faltas frequentes, investir
na qualidade de vida e na seguranc¢a no ambiente de trabalho, manter um
bom clima organizacional, oferecer feedback de forma periddica, garantir
uma comunicacdo eficiente, ofertar treinamentos e capacitacées, além de
outras praticas. Quando se é dada uma atencao especial, com foco na
qualidade, o incentivo a capacitacdo e ao desenvolvimento profissional, a
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cooperagao entre os distintos colaboradores, o estimulo da lideranca e da
autonomia, é possivel obter melhores repercussdes nao soé para o quadro
funcional, mas para toda a instituicdo. Isso porque um ambiente de
trabalho assertivo e otimista impacta na eficacia do dia a dia profissional
(BEDRAN JUNIOR; OLIVEIRA, 2009).

O exemplo da concessdo de férias, conforme mostrado abaixo,
ilustra bem esse cenario. No total, foram concedidos quase 1.480 dias na
area dimensionada. Isso impactou diretamente a produtividade no més
de janeiro (80,23%).

Grafico 2.2 — Auséncias que impactaram na produtividade, considerando
o indice de tempo produtivo de 70%

100
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40 39,77%
30,77%
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Fonte: Dados extraidos do Sistema de Dimensionamento de Pessoas (SISDIP - 2022).

Nesse contexto, é importante que o gestor avalie as férias da
equipe, de modo a evitar concentracdo dessas auséncias em periodos
com alta demanda para a unidade. Assim, no exemplo acima, caso haja
elevado numero de demandas para a area em janeiro, a concentragdo de
férias neste periodo poderia ter impacto negativo para a unidade.

O grafico abaixo demonstra o quantitativo de entregas em
determinado periodo. Assim, as informag¢des do dimensionamento, como
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a quantidade de entregas da unidade em determinado periodo, podem
oferecer subsidios ao gestor para a adequada programacao das férias dos
profissionais da unidade.

Grafico 2.3 — Quantidade total de resultados das entregas por més
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Fonte: Dados extraidos do Sistema de Dimensionamento de Pessoas (SISDIP - 2022).

2.3.7.2 Rotatividade

A rotatividade também pode ser analisada nos resultados do
dimensionamento da forga de trabalho. Para o DFT, a rotatividade de
pessoal é o resultado da saida de profissionais que executam diretamente
as entregas técnicas da area dimensionada. A propor¢do de partidas
de um posto de trabalho para outro, ou desligamento do servidor,
também é chamada de turnover e pode ser motivada por remuneragao
e recompensas, conflitos, satisfacdo dos colaboradores e motivacdo
(PEREIRA; ALMEIDA, 2017).

Na gestdo de pessoas, a rotatividade é um dos principais
indicadores que ajudam a organizacdo a calcular o numero de
profissionais que deixaram a instituicdo em um determinado periodo.
Através desse indicador, é possivel calcular a taxa dentro de um més, de
um semestre e de um ano, como forma de ter uma visdo mais sistémica
do que estd acontecendo na unidade. Sendo assim, é possivel saber se a
politica de retencdo utilizada é eficiente ou se sdo necessarias mudancas
ou intervengodes.
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Os indices de rotatividade podem ser suavizados por meio de
melhoria no ambiente de trabalho, analise do desempenho, relacdo de
confianga entre gestores e servidores e investimento em capacitagado.
Uma abordagem possivel é aprofundar a investigacdo sobre a gestdo das
equipes e o nivel de satisfacdo. Uma pesquisa de clima organizacional,
por exemplo, pode trazer evidéncias de lacunas na lideranca e na gestado
(PEREIRA; ALMEIDA, 2017).

Na APF, é relevante destacar os principais casos de rotatividade,
como aposentadoria, falecimento, cessdo, requisicdo e movimentacao de
servidor para outro érgdo ou entidade, além de exonera¢do e demissdo. No
caso da rotatividade das areas que estdo sendo dimensionadas, os célculos
sao gerados automaticamente pelo SISDIP, como mostrado a seguir:

Figura 2.2 — Rotatividade de pessoal

Rotatividade de Pessoal

10.08%

Mostra a taxa de rotatividade ou de turnover de

pessoal no periodo de referéncia. Quanto maior o
indice, maior a perda de pessoal.

Fonte: Imagem extraida do Sistema de Dimensionamento de Pessoas (SISDIP - 2022).

A partir da figura acima, em que a rotatividade de pessoal
ultrapassou 10%, algumas reflexdes sao possiveis. Uma possibilidade é
montar uma série historica desses percentuais de rotatividade para cada
unidade, o que possibilita calcular suas proporc¢des e evolugbes. A partir
dos resultados gerados, é recomendado que o gestor avalie os diferentes
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aspectos como, por exemplo, modelo de gestdo, relacionamento
interpessoal e motivacdao e engajamento da equipe.

Dessa forma, ndo se recomenda estabelecer um padrdo Unico de
rotatividade de pessoal para toda a organizacdo, pois isso pode camuflar os
diversos contextos em que se encontram. A¢des voltadas para a segurancga
e salde ocupacional podem contribuir para reduzir esse percentual.
Além disso, uma politica de valorizagdo de servidores, possibilitando a
participacdo dos mesmos nos principais processos da unidade e a oferta
de boas condicdes de trabalho e acbes de desenvolvimento podem
auxiliar na diminuicdo dessa taxa. Rotatividade e absenteismo podem ser
analisados paralelamente, pois é possivel que as medidas para a redugdo de
rotatividade também impactem no absenteismo. Por fim, é preciso lembrar
gue, em alguns momentos, a rotatividade é natural e inevitavel, como nos
casos de aposentadorias e remogdes (PEREIRA JUNIOR; OLIVEIRA, 2016).

2.3.7.3 Perfil da equipe

O perfil da equipe é um dado relevante dentro do DFT, pois
evidencia os aspectos demograficos, como idade, género, escolaridade
do cargo e do servidor, situacdo e vinculo funcional, tempo de casa, entre
outras informagdes funcionais. Com esses dados, é possivel saber se é
preciso investir em desenvolvimento de competéncias, educacdo formal,
movimentacdo de forca de trabalho para substituir pessoas com vinculo
precario ou na iminéncia de se aposentar.

Outro aspecto interessante que os dados de perfil da forca de
trabalho sugerem é a pertinéncia de se diversificar a equipe, seja em
termos de tempo, experiéncia e idade, quanto formacgao, sexo, etnia e
necessidade especial. Embora equipes que possuem pontos de vista
semelhantes, ou que ja trabalham juntas ha muito tempo, possam criar
uma sinergia positiva para a realizacdo dos processos, a convivéncia de
pessoas com visdes de mundo diferentes tem potencial de contribuir para
um maior desempenho.

Recentemente, na iniciativa privada, esse tema ganhou espaco
com a divulgagdo de pesquisas que demonstram beneficios financeiros
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decorrentes da diversidade, mas esse principio ja vem sendo considerado
com um dos pilares para o desenvolvimento sustentavel na perspectiva
internacional (ROBBINS, 2011).

No Poder Executivo Federal, as admissdes por concurso publico
contemplam a reserva de vagas para negros (Lei n2 12.990/2014) e
Pessoas com Deficiéncia - PcDs (art. 37 da Constituicdo Federal de 1988).
Em outras esferas, essa pratica também vem sendo adotada ha algum
tempo. Contudo, parece que o caminho para uma maior diversidade no
setor publico ainda é longo: segundo o Painel Estatistico de Pessoal do
Poder Executivo Federal, com recorte no més de janeiro de 2022, apenas
0,96% dos servidores ativos sdo PcDs.

De acordo com o ultimo censo, realizado em 2010, a proporcao de
PcDs em relagdo ao total da populagdo é de 6,7%; pretos e pardos, 56,2%.
Ao comparar esses percentuais, verifica-se a baixa representatividade
desses grupos no servico publico, considerando os valores gerais.

Rizzi e Colet (2020) também abordam a diversidade com o viés de
multidimensionalidade, estando ligada a histéria pessoal e corporativa.
As autoras ainda afirmam que é preciso alinhar os objetivos individuais
com os organizacionais, de maneira que a heterogeneidade colabore para
melhores resultados, que sdo foco da gestdo de diversidade.

Os paises integrantes da Organizacdo para a Cooperagcdo e
Desenvolvimento Economico (OCDE) tém buscado aumentar a inclusdo
e a diversidade das pessoas no servico publico, uma vez que uma forca
de trabalho mais heterogénea pode aumentar a confianca das equipes,
fortalecer a democracia e incentivar a inovagdo. Nesse sentido, vale
registrar que a forma de ingresso ao funcionalismo publico no Brasil, o
concurso publico, busca garantir a isonomia e incentiva a pluralidade no
servico publico (OCDE, 2021).

Uma forma de contribuir para a representatividade dos diversos
nichos da populacdo nas tomadas de decisdo que envolvem as politicas
publicas destinadas ao cidaddo é promover a diversidade nas equipes.
Assim, é preciso que as liderangas entendam que a pluralidade de
opinides, experiéncias e visées de mundo tem potencial para produzir
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entregas melhores e maior efetividade no desenho e no desenvolvimento
de servigos publicos.

Abaixo, sdo abordados alguns dados relevantes que auxiliam os
gestores a terem essa perspectiva voltada para a diversidade na APF. A
unidade dimensionada ilustrada a seguir tem equipe com média de idade
de 56 anos. Existem servidores com 30 até 75 anos, o que demonstra um
grupo bem heterogéneo.

Grafico 2.4 — Média de idade e Distribui¢do das idades
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Fonte: Dados extraidos do Sistema de Dimensionamento de Pessoas (SISDIP - 2022).

O grafico abaixo expde que cinco pessoas do género masculino
possuem entre 71 e 80 anos e 15 pessoas, de ambos os sexos, tém entre
61 e 70 anos.
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Grafico 2.5 — Piramide etaria
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Fonte: Dados extraidos do Sistema de Dimensionamento de Pessoas (SISDIP - 2022).

O tempo de servigo publico da equipe e a média do tempo de casa
dos servidores sdo elementos igualmente relevantes para refletir sobre a
senioridade da forma de trabalho. Nesta unidade, usada como modelo, as
pessoas possuem tempos consideraveis na APF e no 6rgdo em questdo,
o que pode indicar destacadas experiéncias, muitas vezes diversas, e
significativos e variados conhecimentos no funcionalismo publico.

Figura 2.3 - Situagdo Funcional

Média do Tempo de Média do Tempo de Casa
Servigo Publico das Pessoas das Pessoas
20 anos 20 anos

Fonte: Imagem extraida do Sistema de Dimensionamento de Pessoas (SISDIP - 2022).
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2.3.7.4 Vinculos funcionais

A natureza dos vinculos funcionais também é um ponto relevante
gue pode ser analisado a partir do perfil da equipe apresentado pelo
DFT e sugerir medidas para a redugao dos riscos de perda de capacidade
operacional ou de conhecimento para a realizacdo dos trabalhos. O grafico
abaixo exemplifica essa questao.

Grafico 2.6 — Situagao Funcional
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Fonte: Dados extraidos do Sistema de Dimensionamento de Pessoas (SISDIP - 2022).

A equipe é composta por 56 integrantes, dos quais 51 sdo servidores
efetivos, um possui contrato temporario, trés sdo empregados publicos
e um possui cargo em comissdo. Quase 93% do total possui vinculo
estatutario/comissionado, 5,36% sdo celetistas e 1,78% possuem contrato
tempordrio.

Um outro caso, a seguir, expde que 48% da for¢a de trabalho
ndo possui vinculo efetivo com o servico publico. Por razbes legais e
contratuais, esses colaboradores terceirizados somente podem executar
atividades de apoio as entregas realizadas pelos servidores.
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Grafico 2.7 — Situagao Funcional
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Fonte: Dados extraidos do Sistema de Dimensionamento de Pessoas (SISDIP - 2022).

A terceirizagdo surge como forma de viabilizar que o corpo efetivo se
dedique, principalmente, as atividades finalisticas voltadas ao cumprimento
da missdo institucional, conforme preconiza o art. 32 do Decreto n?
9.507/2018, que dispde sobre a contratacdo de servigos na APF.

Druck et al. (2018) afirmam que a limitacdo da terceirizagdo foi
esvaziada a medida que houve reestruturagao nas carreiras, com a
extingdo de cargos publicos e permitindo a ampliagdo das contratagdes
para a realizacdo de atividades que antes eram de responsabilidade dos
cargos extintos.

Por isso, a gestao deve avaliar essa questao sob dois aspectos: o
primeiro é a aparente substituicdo da forca de trabalho dos servidores
por pessoas sem vinculo com a Administracdo, e o segundo é o risco mais
elevado de perda de conhecimento pela rotatividade que pode haver
entre os terceirizados.

A gestao deve levar em consideragao o risco de concentracao de
atividades técnicas na forga terceirizada, sob o aspecto da inviabilidade
normativa, ja que as atividades tipicas de servidores ndo podem ser
terceirizadas, bem como a relagao dos prejuizos para as entregas no caso
de rotatividade dos profissionais.
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2.4 Remogao e realocagao interna de pessoal em niveis
estratégicos e operacionais

Os resultados do DFT também possibilitam o melhor aproveitamento
daforgadetrabalho,apartirdaassociagaodosdadosdeumdimensionamento
aos instrumentos de mobilidade, como a remocdo de pessoal. Cabe
observar que, além dos resultados encontrados nos dimensionamentos
demonstrados na figura abaixo, o 6rgido/entidade deve também considerar
o contexto e outros aspectos para uma possivel tomada de decisdo, entre
elas se o periodo dimensionado contempla as sazonalidades das entregas,
o perfil dos profissionais e as prioridades organizacionais.

A seguir, serdo apresentadas as informacgbes consolidadas de uma
unidade ficticia de uma diretoria com trés coordenacdes-gerais vinculadas
(CG1, CG2 e CG3). A finalidade é demonstrar algumas possibilidades
internas que os o6rgdos possuem para melhor alocar a sua forga de
trabalho. As decisGes quanto a distribuicdo da forca trabalho baseadas
nos estudos de DFT podem, inclusive, impactar definicdes menores, como
a realocagdo de pessoas dentro de uma mesma equipe ou, até mesmo,
em um nivel mais estratégico, em que as principais liderangas podem
priorizar a alocagdo de pessoas de acordo com as prioridades do negdcio.

Na figura abaixo pode-se observar que o déficit de pessoal,
considerando a totalidade da estrutura apresentada, aponta para um déficit
de nove pessoas, ou seja, uma necessidade de alocagdo de 7,5% da sua
forga de trabalho. Porém, é plausivel identificar casos em que a necessidade
apresentada aponta para adequag¢des maiores, como é o caso da CG2 —
area J (27,27%) e CG3 — area C (27,27%). H3, inclusive, dentro da mesma
estrutura, areas que possuem profissionais em quantidade superior a
guantidade estimada para aquele periodo do dimensionamento realizado,
como sdo os casos da CG2 — area G (-14,29%) e CG2 — area H (16,67%).

Desse modo, diante do cendrio apresentado, percebe-se a
possibilidade de movimentagdo de pessoas internamente, buscando
maior equilibrio da for¢a de trabalho. Deve-se ainda considerar o contexto
e os perfis profissionais que deverdao compor essas equipes.
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Figura 2.4 — Cenario com déficit de Pessoal
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Fonte: Dados extraidos do Sistema de Dimensionamento de Pessoas (SISDIP - 2022).

Se a figura acima apresentou dados e informagGes sobre a
remocao interna de pessoal em nivel estratégico de uma diretoria com
trés coordenacdes gerais, a figura abaixo mostra uma visdo em um nivel
tatico, ou seja, as necessidades de adequagdo apenas para uma das
coordenagdes gerais.

Figura 2.5 — Visao em nivel tatico
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Fonte: Dados extraidos do Sistema de Dimensionamento de Pessoas (SISDIP - 2022).
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Além da possibilidade de tornar a Coordenagdo-Geral 2 mais
equilibrada, a partir dos dados do dimensionamento, conforme exposto
anteriormente, pode-se inferir que os resultados apresentados também
podem contribuir para a alocacdo de pessoal que estdo retornando de
alguma cessdao ou remog¢do ou, até mesmo, auxiliar a coordenacao-geral
na lotacdo de novos profissionais que estdo sendo admitidos. Na hipdtese
da utilizacdo dos dados do dimensionamento da for¢a de trabalho para
alocagdo ou realocagdo de pessoal, o gestor pode ainda se perguntar:

e Qual drea ha maior necessidade de pessoal?

e Dentre as dreas com maior déficit de pessoal, ha alguma que
estd diretamente vinculada ao negdcio e, por isso, podera ser
priorizada?

e Antes de alocar ou realocar pessoas nas areas, ha outras
barreiras de desempenho que é possivel remover para
aumentar a produtividade da equipe, como a automacao de
processos e/ou o desenvolvimento dos profissionais?

e E possivel consolidar algumas unidades com a finalidade de
obter mais produtividade?

e H4 atividades transversais que podem ser otimizadas entre as
areas?

¢ A mobilidade entre as equipes, principalmente as que executam
as entregas transversais, pode promover trocas de experiéncias
gue tragam ganhos de produtividade?

Outro aspecto que pode ser levado em consideracio é a
possibilidade do gestor, mesmo que de menor nivel hierarquico dentro da
instituicdo, avaliar em quais entregas os esfor¢os de suas equipes estdo
sendo alocados.
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Tabela 2.2 - Entregas que mais demandaram esforgos

Entregas que mais demandam esforgos

- % do
# | Codigo Entrega esforco
1 |0107.0237 | Langamento de controle da entrega de 28,34%
frequéncia dos servidores realizado
2 | 0107.0236 | Frequéncia langcada em sistema 16,04%

3 | 0107.0240 | Notificagdo de auséncia de frequéncia elaborada | 12,3%
(Notificagdo acerca da auséncia da frequéncia
elaborada)

4 |0107.011 | Certiddo de tempo de contribui¢do emitida 7,22%

Fonte: Elaborados pelos autores (2022), a partir de dados extraidos do Sistema de
Dimensionamento de Pessoas (SISDIP).

No caso de um dimensionamento hipotético, o gestor deve se
perguntar se os esfor¢os de sua area estdo: (i) sendo direcionados para as
suas competéncias regimentais; (ii) se os esfor¢os podem ser executados
por servidores de apoio exclusivo; ou (iii) se a atividade é passivel de
execugao indireta permitindo o remanejamento de servidores para as
atividades criticas ou principais da unidade.

Outro ponto a ser destacado pelo gestor é a possibilidade de
automacdo e revisdao de alguns processos. Ele pode, por exemplo,
priorizar a revisdao dos processos que mais demandam esfor¢os com a
finalidade de rever os seus fluxos, mapear e sanar retrabalhos e, ainda,
promover a sua automacado. Neste ultimo ponto, é importante destacar
gue o governo federal, por meio do Ministério da Economia, disponibiliza
variados servigos digitais por meio do SouGOV.BR e que eles otimizam o
processo de gestdo de pessoas, possibilitando a transformacao digital e
maior produtividade da equipe.

2.5 Consideragoes Finais

Este capitulo abordou o modelo referencial de dimensionamento
da forga de trabalho disponibilizado pelo Ministério da Economia, 6rgao
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central do SIPEC. Apds a introducdo de determinados conceitos que
compdem os resultados do DFT, foram analisados e discutidos alguns
exemplos e aplica¢Oes praticas.

Os dados e indicadores apresentados pelo SISDIP, por meio de
relatérios e graficos, visam auxiliar a gestdao no diagndstico organizacional,
no nivel tatico e operacional, com elementos especificos de cada unidade,
bem como nainstancia estratégica, mediante o cruzamento e consolidagado
de informac&es das diferentes unidades de cada 6rgio/entidade da APF.

Vale ressaltar que a metodologia prevé diretrizes e procedimentos
para a utilizacdo de padrées e métricas que sejam replicaveis para toda
APF, o que é fundamental para resguardar o carater uniformizador para as
diferentes organizagdes. Isso contribuira para diagndsticos e avaliages do
orgdo central do SIPEC, acerca das politicas de gestao de pessoas.

Desse modo, verifica-se que o modelo referencial de DFT pode
contribuir no auxilio a gestdao, com indicadores e informacdes concretas
e objetivas para subsidiar a tomada de decisdo. Adicionalmente, visa-
se o empoderamento da area de gestdo de pessoas, na medida em que
fornece informacgdes e indicadores objetivos das diferentes unidades da
organizagdo, possibilitando a atuagdo de forma objetiva e com respaldo
em dados e informacdes reais de cada unidade.

Cabe destacar a importancia da pratica continua do DFT, o que
permitird analises, conclusdes e comparagdes de diferentes épocas
dimensionadas. Tal rotina é necessdaria para aprimorar o entendimento
da ferramenta, comparar a evolugdo de cada unidade ao longo do tempo,
bem como aperfeigoar os registros das informagdes utilizadas no processo.

Por fim, este estudo abre caminho para futuras pesquisas e
discussGes relativas a outros temas convergentes como, por exemplo,
o impacto de cada um dos indicadores apresentados, rotatividade de
pessoas, piramide etdria e gestdao do conhecimento, em diferentes
situagBes e contextos organizacionais, podendo ser explorados com
enfoques distintos, tendo como ponto de partida o que foi evidenciado
neste capitulo.
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CAPITULO 3 - HISTORICO
METODOLOGICO DOS PROCESSOS
QUALITATIVO E QUANTITATIVO DE

PESQUISA

Os volumes anteriores desta série de livros (SERRANO et al.,
2018a; SERRANO et al., 2018b; SERRANO; MENDES; ABILA, 2019;
SERRANO; MENDES; MENESES, 2021a; SERRANO; MENDES; MENESES,
2021b) abordaram a fundamentacdo tedrico-metodoldgica do modelo
de Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT) na administracdo
publica federal, assim como a aplicacdo do modelo e as possibilidades de
integracdo do DFT com outras tematicas de gestao da forga de trabalho.

Considerando que a constru¢do do conhecimento fundamentado
em dados empiricos tem diversas limitacGes que ndo sdo facilmente
superadas e requerem uma constante aprimoragdo dos instrumentos e
métodos utilizados (GUNTHER, 2006), o modelo de DFT também passou
por uma série de melhorias ao longo dos anos de desenvolvimento da
pesquisa. A constante busca e aperfeicoamento de métodos distintos
pode seguir varios critérios como: o realismo do contexto observado, a
representatividade da amostra ou o controle experimental das variaveis
(KISH, 1987). Porém, as decisdes metodoldgicas envolvem dilemas sobre
0 quanto se atenderd de cada um dos critérios, ndo sendo possivel
satisfazer a todos ao mesmo tempo, posto que todo método apresenta
suas limitagGes e requer constante evolu¢do de acordo com os dados
encontrados e os objetivos de pesquisa.
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O Ministério da Economia, 6rgao central do Sistema de
Pessoal Civil da Administra¢ao Federal (Sipec), nabuscar
pelo objetivo de avangar na promogao de boas praticas
de Gestao de Pessoas, desenvolveu, em parceria com
a UnB, conhecimentos sobre o dimensionamento da
forca de trabalho (DFT).

Assim, esta publicagdo é o sexto volume de uma
série de seis livros sobre o projeto de DFT, na qual
sao apresentadas reflexdes sobre os desafios e
estratégias de institucionalizacao do DFT, as analises
e abordagens praticas dos indicadores do DFT, o
historico metodoldogico dos processos de pesquisa,
tanto qualitativo, como quantitativo, e estudos sobre a
relagao entre o DFT e custos na administracao publica.
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