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RESUMO

Ao confrontar os desafios impostos no mundo cada vez mais volatil, buscando por melhores
solucdes, este estudo mostra-se relevante na medida em que demonstra o potencial
estratégico que a Gestdo do Dimensionamento da Forca de Trabalho acrescenta a Organizacdo
gue o utiliza. Como desenho de pesquisa para a construcdo deste trabalho, foi utilizada uma
revisao bibliografica. Dessa forma, esta dissertacao tem como propésito estudar a Gestao do
Dimensionamento da For¢a de Trabalho, seus impactos e beneficios em uma Organizagao
Militar. Assim, o desenvolvimento do trabalho apresenta a seguinte questado principal: de que
forma a Gestdo do Dimensionamento da Forca de Trabalho pode contribuir para a otimizacao
da produtividade no Centro de Intendéncia da Marinha em Niterdi, reduzindo o impacto
perante a reducdo de pessoal imposta pelo cendrio atual. Para responder a questao,
apresentou-se uma contextualizacdo do tema Gestdao de Pessoas, conceituando Gestao
Estratégica de Pessoas, Planejamento e Dimensionamento da Forca de Trabalho. Apos,
descreveram-se os principais métodos de dimensionamento até chegar no método da Gestdo
do Dimensionamento da Forga de Trabalho, em que a metodologia foi explicada, executada
no setor escolhido da Organizacao Militar e, depois, debateu-se suas principais vantagens
estratégicas. Ao final da dissertacdo, além de concluir-se que a metodologia escolhida é
totalmente aderente e adequada as caracteristicas militares, contando com uma facil
execucdo e tendo um grande potencial de otimizar a produtividade da Organizacdao Militar,
sdo apontados diversos beneficios estratégicos da metodologia, que levam a Organizacdo a
outro nivel de amadurecimento.

Palavras-chave: Dimensionamento da Forca de Trabalho. Gestdo de Pessoas. Planejamento
da Forca de Trabalho. Gestdo do Dimensionamento da Forca de Trabalho. Gestdo Estratégica
de Pessoas.
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1 INTRODUCAO

O mundo esta em constante mudanca. A rapidez e a intensidade dessas mudancgas
sdo reflexos de varios fatores — econémicos, tecnoldgicos, sociais, culturais, legais, politicos,
demograficos e ecoldgicos — exigindo novas adaptacdes no mundo do trabalho, seja ele
publico ou privado. Nesse dinamico e mutavel contexto, as organizacdes buscam melhorar os
seus desempenhos, alcancar melhores resultados e investir nas pessoas, assim como na
identificacdo, aproveitamento e desenvolvimento do capital intelectual.

Em consequéncia a essas mudancas, os gestores necessitaram, e até hoje
necessitam, utilizar ferramentas da Gestdao de Pessoas, como o Planejamento da Forga de
Trabalho (PFT), a fim de fazer as adequac¢des necessarias para as suas Organizacdes, segundo
as exigéncias do contexto em que estdo inseridas.

A integracdo, como um processo continuo de avaliacdo das necessidades
presentes e futuras de pessoal, é o grande desafio que as Organiza¢Oes enfrentam para
sobreviverem. Desafio no que tange, principalmente, a colocar as pessoas certas nos lugares
corretos, ou seja, obter a quantidade ideal de pessoas com as competéncias que a tarefa exige
em cada setor da Organizacdo, de forma a otimizar processos e a melhorar a utilizacdo dos
recursos humanos.

Face ao exposto, a Marinha do Brasil (MB), como parte integrante desse ambiente
e a fim de manter-se alinhada com as demandas do pais, ndo poderia ficar a parte de tais
mudancas. E neste contexto que observamos a necessidade de reducdo de pessoal na MB,
gue tem sido uma realidade nos ultimos anos e se prolongard pelos préximos anos. Diante
desse contexto, no ano de 2017, ao emitir o Memorando n2 2/2017, o Comandante da

Marinha (CM) determinou a diminui¢do nos quadros de pessoal de 1.000 militares em 2018 e,



a partir daquela data, de 800 a cada ano até 2030. O Memorando n° 2/2017 foi revisado em
2021 pelo Memorando n? 4/2021, reforcando a necessidade de reducdo de efetivo e
racionalizacdo do emprego da forca de trabalho, por meio do aprimoramento dos processos
finalisticos, gerenciais e de apoio.

Tal medida foi corroborada ainda mais, quando do compromisso assumido pela
MB com a reducdo do efetivo das Forgas Armadas (FA), apds a Lei n? 13.954, de 16 de
dezembro de 2019, que alterou o Estatuto dos Militares e outros diplomas legais com vistas a
reestruturacdo da carreira militar e dispds sobre o Sistema de Protecdo Social dos Militares,
dentre outras providéncias. Além do previsto no Memorando n? 6/2019 do CM, que
apresentou como Diretriz Preliminar a pauta de prosseguir na reducdo do quantitativo
existente de pessoal na MB, com reducao dos cargos e incremento da quantidade de Oficiais
e Pracas Temporarios (RM2 e RM3) e TTC.

Portanto, tornou-se imperativo que acdes efetivas deveriam ser implementadas
para alcancar este objetivo de forma segura e planejada, buscando minimizar os impactos
dessa reducdo no cumprimento da missdo institucional da MB. Soma-se a tal fato, a questado
de cada vez mais tarefas serem atribuidas a Forca, pelos mais diversos motivos que vao desde
a necessidade de criagdo de Organiza¢des Militares (OM) bem especificas para tratarem com
a profundidade requerida de determinado assunto de relevancia a MB, até criacdo ou
aumento de atribuicdes de OM centralizadoras, com o intuito de centralizar tarefas
administrativas comuns a determinado grupo de OM, deixando-as mais focadas em sua
missdo principal.

Face ao exposto, é fundamental estudarmos maneiras de otimizar as tarefas

realizadas pela Forca de Trabalho (FT), como técnicas de Dimensionamento da Forca de
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Trabalho (DFT), pois somente assim sera possivel atender a demanda de reducdo de pessoal
sem perder produtividade e sem comprometer o cumprimento da missdo da OM.

Dessa maneira, a presente pesquisa ira estudar a Gestdo do Dimensionamento da
Forca de Trabalho (GDFT), seus impactos e beneficios em uma Organizacdo Militar.

Para isso, o nosso propdsito é responder de que forma a GDFT pode contribuir
para a otimizacao da produtividade no Centro de Intendéncia da Marinha em Niterdéi (CelMNi),
reduzindo o impacto perante a reducdo de pessoal imposta pelo cendrio atual.

Para atingir o referido propdsito, organizamos a pesquisa em cinco capitulos,
sendo trés de desenvolvimento, além da introducao e das consideragdes finais. No segundo
capitulo, sera abordado o histérico do tema Recursos Humanos (RH) com sua evolucdo até se
tornar o que chamamos hoje de Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP), enfatizando a
importancia fundamental do PFT. No terceiro capitulo, realizaremos um estudo sobre o DFT,
ferramenta importante do PFT, em que mostraremos os principais métodos existentes e, apds
isto, apresentaremos com mais detalhes a técnica escolhida para dimensionarmos um setor
da OM escolhida, na qual o conceito de GDFT ganha importancia, dada a necessidade de se
alinhar o Planejamento Estratégico da Organizacdo e Gestdao de Competéncias (GC) com o DFT.
Ja no quarto capitulo, faremos a aplicagdo do método escolhido, explicando os procedimentos
realizados e os resultados obtidos. Por fim, no quinto capitulo, iremos expor as principais
conclusdes levantadas, limitacdes do presente trabalho e sugestdes para trabalhos futuros.

Mostraremos, também, a importancia do assunto para a MB.



2 CONTEXTUALIZAGAO E FUNDAMENTAGAO TEORICA

A Marinha do Brasil (MB), como For¢a Armada singular, integrante do Ministério
da Defesa, faz parte da Administracdo Publica Federal (APF). A MB é composta por diversas
Organizacdes Militares (OM)?, e algumas destas sdo unidades administrativas?. Desta forma,
podemos relacionar a MB com a tematica que ora se inicia. Para tal, estruturamos este
capitulo em quatro se¢des: na primeira, falaremos sobre a APF no Brasil; na segunda, um breve
histérico sobre a evolugdo da Gestdo de Pessoas com énfase no Brasil; na terceira,
apresentaremos a importancia da Gestdo Estratégica de Pessoas; na ultima secdo,
descreveremos o Planejamento da Forca de Trabalho (PFT), destacando sua importancia no
Planejamento Estratégico da Organizacdo.

Portanto, com o objetivo de auxiliar na compreensao do tema deste trabalho, este
capitulo tratard de conceitos importantes, quanto a questdo referente a Gestao de Pessoas,

mais especificamente, sobre o PFT.

2.1 Administragao publica no Brasil

Tracando um panorama histdrico da construcdo e do PFT, podemos afirmar que o
marco temporal para o surgimento da Administragao Publica no Brasil foi a independéncia
brasileira (ANDREWS; BARIANI, 2010; KEINERT, 2007). A partir disto, a estrutura do Estado foi
definida por um conjunto de normas e regulamentos burocraticos, onde eram distribuidos

desenfreadamente e irracionalmente cargos publicos. Apds este primeiro modelo burocratico,

! Organizacdo Militar —Denominagdo genérica atribuida a unidade de tropa, reparti¢do, estabelecimento, navio,
base, arsenal ou qualquer outra unidade administrativa, tatica ou operativa, das Forgas Armadas (BRASIL,
2015).

Unidade Administrativa — 1. Organiza¢do militar que tem vida autbnoma ou semiauténoma. 2. Organizacdo
encarregada, por atos legais, da geréncia de patrimonio e de recursos crediticios e financeiros a ela
especificamente atribuidos (BRASIL, 2015).
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surgem as redes de patronagens e as fragilidades do Estado, além de consequentes inchacos
da maquina publica, em que cargos publicos do mais alto ao mais baixo escaldo eram
distribuidos por critérios burocraticos, visando interesses diversos, como o patrimonialismo,
a corrupcdo e os apoios politicos (ABRUCIO; PEDROTI; PO, 2014).

Visando a eficiéncia e mudancas na maquina publica com um carater técnico-
burocratico, surge em 30 de julho de 1938, durante o governo de Getulio Vargas, o Decreto-
Lei n? 579. A partir do Decreto-Lei foi criado o Departamento Administrativo do Servico
Publico (DASP). O DASP foi criado com a atribuicdo de estudar a estrutura e o funcionamento
dos 6rgdos publicos, além das inter-relagdes desses érgdos e suas relagdes com o publico, com
a finalidade de produzir mudancas. Uma de suas medidas iniciais, foi a de instituir o processo
de selecdao para entrada no servigo publico, além de criar controles para manutengao do
sistema de mérito (CARDOSO, 2011).

Mesmo obtendo sucesso na implementacdo do sistema, o DASP encontrou
dificuldades em cumprir suas tarefas, pois continuou sendo manipulado segundo os mais
diversos interesses, principalmente quanto ao ingresso no servico publico sem concurso,
ocasionado pela criacdo de agéncias independentes, autarquias e institutos de seguridade
social. Tais contratagGes de servidores sem concurso eram totalmente legais, pois a admissao
de extranumerarios e interinos sem concurso estava prevista em lei (CARDOSO, 2011).

Exposto isso, observamos que a falta de PFT, juntamente com a ineficacia do
modelo burocratico levaram o governo da época a um total desconhecimento sobre a
totalidade dos funcionarios publicos. Gerando uma lacuna sobre o quantitativo de servidores
e sobre uma possivel existéncia de mao de obra ociosa (ANDREWS; BARIANI, 2010). Na

tentativa de solucionar este problema, foi criado o Decreto-Lei n° 200/1967, este Decreto-Lei
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tinha como objetivo dar atencdo especial a selecdo, alocacdo e distribuicdo da FT,
principalmente a FT ociosa.

O Decreto-lei n2 200, de 25 de fevereiro de 1967, que trata da organizacao da
Administracdo Federal, estabeleceu diretrizes para a Reforma Administrativa e deu outras
providéncias, instituindo as perspectivas para a gestdo da FT. O periodo foi marcado como a
Reforma de 1967, essa reforma visava lidar especialmente com as oscilagdes segundo a
demanda e as necessidades de FT. Objetivando reduzir custos orcamentarios dentro da
administracdo publica em conjunto com a gestdo de RH. Destacamos que foi naquele
momento que surgiu a lacuna entre o que se pretendia fazer e a quantidade de RH disponiveis

a época.

2.2 Histdrico da evolugao da Gestao de Pessoas

Os recursos humanos, no decorrer da histdria, eram considerados como mais um
fator de producdo entre tantos outros, o que fazia com que os responsaveis pela gestdo de
servicos nao lhes atribuissem a atencdo devida, apesar de serem uma drea extremamente
sensivel, contingencial e situacional (CHIAVENATO, 1997).

Segundo Pereira (2012), a reconstrucdo do Estado brasileiro viabilizou a
competicao em nivel global, apds a reforma gerencial de 1995. Isso fez com que o setor
publico no Brasil iniciasse um processo de desburocratizagdo do modelo de gestdo na
administracdo publica, ocasionando a mudanca de gerenciamento dos processos de trabalho
nas instituicdes publicas, tornando-se em uma abordagem mais estratégica aos modelos de
gestdo, devido a uma maior flexibilidade, descentralizacdo e clareza de objetivos (AZEVEDO;

LOUREIRO, 2003).
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Como consequéncia natural de todas estas transformacdes, observamos um
destague e valorizacdo da area de RH dentro das Organiza¢cles, com atribuices e
responsabilidades novas, corroborado pela mudanca de foco da unidade organizacional,
seguida pela evolugdo de Departamento de Pessoal para uma area de RH e, em seguida, para
uma area de GP com um carater estratégico. Nesse sentido, incorporar atividades estratégicas
a unidade e alinhar as politicas e praticas de RH aos objetivos organizacionais sdo as razdes
dessa grande mudanca (SERRANO et al., 2018).

Um ambiente de iniUmeras mudangas demograficas e sociais geram desafios
organizacionais para os gestores, desde os anos 1980 (VIACAVA et al., 2004). Dentre essas
mudancas, a partir da necessidade real de melhoria na qualidade da prestacdo de servicos,
temos o surgimento da avaliacgdo do desempenho, que passa a tratar da atuacdo do
empregado de acordo com o cargo que ele ocupa, levando em consideracdo as tarefas que
Ihe foram atribuidas (LUCENA,1991). Tal avaliacdo, de perspectiva funcional, apresenta-se
como o primeiro passo para promover melhorias no desenvolvimento individual e no
desempenho no trabalho, além de oferecer fundamento para uma tomada de decisdo
(SERRANO et al., 2018).

O foco no alcance de resultados passa a ser cada vez mais exigido pela sociedade
ao poder publico, fazendo transformacdes nas Organizacdes Publicas, que vao desde repensar
a forma de gerenciar a quebra de paradigmas, por meio da busca de novas tecnologias, a fim
de atender as necessidades do cidaddo (SCHKIMANN, 2010).

E neste contexto que o capital humano ganha ainda mais forca e se torna
fundamental para assegurar o sucesso de programas e projetos dentro das Organizagdes, pois
sdo as pessoas que gerenciam e operacionalizam os recursos logisticos, patrimoniais e

financeiros, necessarios para o andamento das acdes organizacionais (SILVA et al., 2012).
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A GP passa a receber mais destaque devido a esta necessidade de mudanca no
servico publico, assim:

O desenvolvimento de novas praticas de gestdo de pessoas possui como objetivo
promover a eficiéncia e a transparéncia dos gastos com pessoal e a melhoria do seu
desempenho para a atuagdao mais efetiva do setor publico.

Para tanto, deve ser operada uma mudanga cultural e institucional na qual a gestdo
de pessoas seja vista como responsabilidade de todos os gestores da organizacdo e
que as unidades de recursos humanos passem a atuar ndo somente com foco no
controle de pessoal e em procedimentos administrativos, mas sejam capazes de
desenvolver processos focados em resultados e de fornecer o suporte necessario
para que a organizagdo possa alinhar o perfil e as competéncias dos servidores as
estratégias organizacionais e aos objetivos de governo (CAMOES; FONSECA;PORTO,
2014, p. 1).

Segundo Bergue (2010), a GP no setor publico é o esforco voltado para o
suprimento, a manutencao e o desenvolvimento de pessoas nas Organizacdes Publicas, de
acordo com os ritos legais e seguindo as necessidades e condi¢cdes do ambiente em que se
inserem.

Veremos a seguir a visdo moderna da GP, que combina a utilizacdo de estratégias

com a GP para contribuir para uma melhor tomada de decisdo, trata-se da GEP.

2.3  Gestao Estratégica de Pessoas

Comegaremos com o entendimento de Schkimann (2010, p.19) a respeito do papel
estratégico da GP: “A gestdo de pessoas passa a desempenhar um papel estratégico, em que
ela deve conhecer a esséncia da organizacdo e de cada uma de suas dreas para garantir a
melhor aplicagdo e alocagdo possiveis dos recursos humanos”.

Corroborando a mesma ideia, a GP deve se alinhar a Gestdo Estratégica, a Missao
e a Visdo da Organizagao, de tal maneira que realmente assuma seu papel de fornecer a
Organizacdo o suporte institucional das politicas de governo e os instrumentos de inovacao
gue proporcione os resultados esperados que contribuam para o bom desempenho

organizacional (CAMOES, FONSECA; PORTO, 2014).
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Portanto, a GEP é o modelo que se deseja chegar e, ao adotar o carater
estratégico, deve se preocupar em atingir objetivos e metas de curto, médio e longo prazo.
Para alcancar esse modelo de gestdo, devemos articular o Planejamento de RH; a Gestao de
Competéncias; a Capacitacdo com base em competéncia e a Avaliacdo de desempenho e de
competéncias, pois so assim é possivel desenvolver politicas que coadunem o desempenho
das pessoas e da organizacao, preocupando-se com o perfil e o quantitativo adequado ao
guadro de pessoal, para realizar atividades que Ihe sdo atribuidas, garantindo o desempenho
esperado (SCHKIMANN, 2010).
Em continuagdo, Schkimann (2010, p.20) estabelece a Gestdo Estratégica em
subdreas, para que cada subsistema viabilize a integracdo na Organizacao produzindo insumos

aos outros subsistemas, de forma que

A gestdo de competéncias define as competéncias e os perfis profissionais
necessarios a organizacdo e, com base nessas definicGes, o Planejamento de
recursos humanos realiza o dimensionamento e a alocagdo dos perfis. Por outro
lado, a Avaliagdo de desempenho e de competéncias analisa o desempenho das
pessoas portadoras dos perfis profissionais definidos e verifica a efetividade,
oferecendo insumos para a defini¢do da capacitagdo continuada (SCHKIMANN, 2010,
p. 20).

Portanto, fica evidente o papel estratégico que a GP adquiriu com o passar do
tempo, chegando ao ponto de ser essencial para a sobrevivéncia de uma organizagado, que
deve tomar decisGes estratégicas diariamente relativas aos recursos humanos. Quando isso
acontece, estamos tratando de GEP.

Apds conceituarmos GEP, citando sua evolugdo a partir da GP, passaremos a

abordar o PFT na préxima secdo.

2.4 Planejamento da For¢a de Trabalho

Frequentes alteracdes no mercado de trabalho e na oferta de trabalho de forma

qualitativa e quantitativa afetam a FT (OCDE, 2010). Um numero considerado de servidores
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publicos foi dispensado de seus cargos ou se aposentaram, devido a um cendrio de
descontinuidades, ocasionado por reformas administrativas e da previdéncia, com destaque
a setores essenciais para o servico publico. Depois disso, muitos drgaos ficaram durante algum
tempo sem autorizagdo para realizar concurso publico para incorporagao de pessoal
(ALMEIDA, 2016).

Com o propdsito de promover a melhoria dos servigos prestados ao cidadao, o
governo tomou providéncias, para determinados setores avaliados prioritarios, a fim de dar
continuidade a agenda de profissionalizagdo, substituindo terceirizados e viabilizando a
permanéncia de talentos, utilizando um novo padrao de saldrio, aumento de gratificacdes e
fomentando a capacitacdo (BRASIL, 2010).

Um dos componentes de controle dos gastos publico é o controle nos niveis de
emprego no servico publico. Sendo assim, ressalta-se a importancia da Gestdo da FT para o
Governo Federal, dado que ela proporciona o controle desses gastos com a finalidade de
manter um quadro que atenda as demandas dos 6rgdaos e ao mesmo tempo adeque-se as
restricdes orcamentarias (BRASIL, 2010).

O mencionado controle acontece em todos os niveis de governo (Federal, Estadual
e Municipal) e, por consequéncia, em todos seus respectivos orgaos setoriais. A Lei
Complementar Federal n2 101/2000, conhecida como Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF),
trata da regulamentacdao da Constituicdo de 1988, no que tange a tributacdao e orgcamento
(SILVA et al, 2012). O gasto desenfreado dos entes federativos com pessoal ao final da década
de 1990, consumia grande parte de suas receitas, o que demonstrava a falta de um
planejamento adequado, motivo pelo qual a LRF estabeleceu limite para este tipo de gastos,
focando em normas de financgas publicas direcionadas para a responsabilidade na gestao fiscal

(SILVA et al., 2012).
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Portanto, percebemos que as constantes restricdes orcamentdrias, de certa

forma, impulsionaram os 6rgados na busca por solucdes. Nesse sentido, o desenvolvimento ou
aperfeicoamento de técnicas de planejamento de pessoal se tornaram fundamentais. Assim,

Rocha e Morais (2009) definem o PFT da seguinte forma:

O planejamento da forca de trabalho busca estimar o quadro ideal de pessoal de
uma organiza¢do, de uma area ou que efetuam determinado processo de trabalho,
incluindo a definicdo das habilidades, das experiéncias e dos conhecimentos e
atitudes adequadas para o desempenho das tarefas requeridas, de forma a
contribuir para o alcance das metas e o sucesso da organizagdo (ROCHA; MORAIS,
2009, p.3).

Adicionalmente, temos que o PFT é um processo continuo de avaliacdo das
necessidades de provisdao e adequagao de pessoal, que considera aspectos quantitativos e
qualitativos para a composicao do quadro e o perfil desejado. Dessa forma, deve compreender
um conjunto de procedimentos necessarios para estimarmos as necessidades futuras de
pessoal e, principalmente, deve estar alinhado ao Planejamento Estratégico da Organizagao
com o apoio da alta direcdo (ROCHA; MORAIS, 2009).

Esse planejamento deve atender a todas as perspectivas, tanto a da Organizacao,

guanto a dos trabalhadores. Nesse sentido, Alis et al. (2012) define:

Uma atividade que esta na base e que reune diversas outras atividades de modo a
permitir aos dirigentes colaborativamente com os demais niveis hierdrquicos,
identificar, analisar, avaliar e prever as necessidades de uma organizagao no que
dizem respeito aos efetivos de pessoal, que dardo resposta de forma simultanea aos
objetivos especificos dos trabalhadores, assim como da organizacdo, com base em
estratégias de curto, médio e de longo prazo (ALIS, et al., 2012, p. 83).

As diversas reformas ocorridas no Estado brasileiro provocaram um processo de
descontinuidade no PFT, pois ndo era possivel visualizar nitidamente uma metodologia para
ser utilizada na gestao desse planejamento. A solucdo encontrada pelo governo do Brasil foi a
de realizar um acordo de coopera¢do técnica com a Unido Europeia, com o objetivo de
modernizar e reformar a Administracdo Publica, respaldada em experiéncias de sucesso

naqueles paises. Estamos tratando do projeto “Fortalecimento da Gestao Publica”, em que a
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GP é um dos seus principais componentes. E, dentro da drea de GP, encontramos o PFT, como
uma de suas preocupagoes.

E a necessidade de manutencdo ou diminuicdo dos gastos publicos que norteia o
PFT para a maioria dos paises. Para o Brasil, essa preocupa¢do com o acompanhamento do
aumento ou diminuicdo da forca de trabalho é realizada por meio de métodos quantitativos.
Planejar uma FT adequada a uma instituicdo requer uma andlise sistematica de avaliagdo de
necessidades atuais e futuras, ndo apenas do quantitativo de pessoal, mas também da
composicao de perfis, inclusive com definicdes das estratégias e acdes necessdrias a
viabilizacdo de metas (REIS et al., 2015).

O planejamento adequado de pessoal, também conhecido como DFT é uma das
atividades estratégicas da area de GP que mais se destaca nas Organiza¢des Publicas (LUCENA,
2001). Dado que o dimensionamento visa maximizar a produtividade da Organizacdao, em
contextos cada vez mais constantes de contingenciamento de recursos financeiros e, como
consequéncia, de redugdo da quantidade de concursos publicos, destaca-se a fun¢do de PFT
(SERRANO et al., 2018).

Portanto, a forma de executar o adequado PFT, perpassa por meio de ferramentas
como o DFT. Existem atualmente diversos métodos para dimensionar a FT, cada qual com suas
caracteristicas que se encaixam melhor a determinada situacdao do que a outra. Sendo assim,
no préximo capitulo, apresentaremos alguns métodos de DFT e detalharemos mais o método

escolhido que sera aplicado na OM selecionada.



3 DIMENSIONAMENTO DA FORCA DE TRABALHO

A Gestdo de Pessoas possui diversas ferramentas estratégicas, entre elas
encontramos o Planejamento da Forca de Trabalho que visa sustentar a pluralidade e a
guantidade de individuos com o perfil profissional adequado, designados nos lugares previstos
e ajustados ao longo do tempo para realizar as entregas em curto e longo prazo. E nesse
contexto que surge o Dimensionamento da For¢a de Trabalho, sendo utilizado como
ferramenta de gestdo para realizagdo do PFT.

O DFT é uma ferramenta da gestdo organizacional que visa solucionar um
problema de gerenciamento, estimando o quantitativo e qualitativo ideal de pessoas para
realizar um determinado trabalho, uma determinada demanda. O DFT ndo tem uma teoria
especifica, mas tem métodos e diferentes modelos que sdo utilizados para a solugdo de um
problema. Esse dimensionamento busca a otimiza¢do da eficdcia, além da reducdo de custos
operacionais. O DFT também determina a categoria profissional e o nimero de pessoas
necessarias para realizar o servico, além de analisar sobre a necessidade de investimentos na
formacao profissional e na infraestrutura de equipamentos (VIANNA et al., 2013).

A todo instante, novos e maiores desafios sdo impostos aos gestores publicos que
trabalham com o PFT no servigo publico pois, devido as demandas governamentais, existe a
necessidade de que a FT seja menor e com foco principal na entrega dos resultados, e ndo
exclusivamente na gestdo de politicas (DICKINSON; SULLIVAN; HEAD, 2015). Utiliza-se o DFT
mais frequentemente em industrias que possuem linha de producdo bem especifica e em
ambientes com profissdes regulamentadas, por exemplo em hospitais e centros de saude

(ANTUNES; COSTA, 2003).
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Em uma Organiza¢do, constantemente devem ser tomadas decisdes sobre a
guantidade da FT, onde e quando aloca-la. Destacamos que sao decisGes interdependentes e
distintas e fazem parte das estratégias do PFT. Alocar esta relacionado a questdes de defini¢do
de turnos ou tarefas, ja dimensionar tem como finalidade especifica estimar
quantitativamente a FT.
Uma combinacdo de dimensionamento com alocagdo também é possivel.
Contudo, a maioria dos modelos de alocacdo da FT utiliza quantidades de pessoas
predeterminadas para o processo de alocacdo (LI; CHEN; CAIl, 2007). Esta utilizacdo em
conjunto, a principio, parece ser a mais légica, porém é exatamente por terem métodos
diferentes e o problema ser bastante complexo, utilizd-los separadamente a fim de cada um
auxiliar em solugdes mais especificas para cada objetivo, é muito mais interessante para o PFT
(SERRANO; MENDES; ABILA, 2019).
E nesse contexto que Ferreira, Serrano e Mendes descrevem o DFT como técnica
que se apresenta dentro do PFT, fornecendo subsidios para a tomada de decisao, conforme

vemos a seguir:

Isto posto, o DFT se torna uma técnica que se insere no PFT para tomada de decisao,
ou seja, faz-se a comparagdo das necessidades futuras das unidades organizacionais,
seja no curto, médio ou longo prazo, com sua situa¢do atual, em termos de pessoal
alocado. Tal comparagdo tem como objetivo fornecer a administragdo a diferenca
entre o quantitativo e o perfil de profissionais adequados ao alcance de seus
objetivos estratégicos e seu quadro atual. Essa diferenca devera ser reduzida e suas
caracteristicas norteardo medidas de ajuste, tais como contrata¢do, realocagao,
qualificagdo, demissdo, entre outras (FERREIRA; SERRANO; MENDES, 2022, p. 124).

Ao se falar de DFT, estamos lidando com técnicas quantitativas, que nos auxiliam
para estimar um numero (dimensdo), e indicadores de FT para determinada tarefa. Logo,
devemos ressaltar que nao podemos falar em dimensionamento qualitativo ou com o uso de
técnicas qualitativas (SERRANO; MENDES; ABILA, 2019). Por conseguinte, devemos ter

metodologias de trabalho totalmente ajustadas a realidade da organizacdo por meio da
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otimizacdo delas, com eliminagdo das etapas sobrepostas ou desnecessdrias (retrabalhos) e
“desburocratizando” o que for possivel. Adicionalmente, a aplicacdo de elementos qualitativos
trata meramente de aspectos da qualidade do atendimento ou do resultado, quando na
verdade deveria se basear em praticas metodoldgicas de pesquisa e possuir um escopo ou
objetivo claro (INOUE; MATSUDA, 2010).

Face ao exposto, ndo hda conclusdes exatas sobre o conceito de dimensionamento
gualitativo, apenas ha certeza de que muita desmotivacdo é causada devido ao tamanho da
equipe e a sua distribuicdo de responsabilidades, com impacto inclusive no desempenho. Ndo
é um agregado de competéncias individuais que compde a dimensdo ideal de uma unidade,
mas sim a resultante do esforco conjunto e influenciado por variados fatores individuais,
grupais ou organizacionais. Assim, acrescentar um trabalhador ndo nos leva necessariamente
a um aumento proporcional na eficiéncia da producdo (POWELL; SCHMENNER, 2002; TOHIDI;
TAROKH, 2006).

Portanto, temos que a tematica é complexa para ser respondida somente com
mapeamentos. Analisar questées de qualidade de vida no trabalho, satisfacdo, bem-estar,
fatores socioeconémicos e utilizar ferramentas de gestdao de desempenho e treinamento, é
essencial para explicar e identificar outros determinantes da efetividade de unidades de

trabalho (FERREIRA; SERRANO; MENDES, 2022).

3.1 Desenvolvimento do Dimensionamento da Forga de Trabalho

Antes de analisarmos alguns dos métodos de DFT existentes, apresentaremos o
seu desenvolvimento desde o seu inicio até os dias atuais.
A forca de trabalho ja era mensurada desde o século passado, em meados de 1914,

quando Henry Ford e Frederick Taylor criaram métodos para analisar a eficiéncia e a dinamica
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da produtividade nas industrias. O primeiro método utilizado foi chamado de Taylorismo,
criado por Frederick Taylor, em que era utilizada a observacdo empirica para mensurar o
tempo necessdrio para a realizacdo de uma determinada tarefa. Apds tal modelo, veio o
Fordismo, criado por Henry Ford, com enfoque na padronizacdo de producdo em massa.

Uma evolucdo nas metodologias de DFT ao longo dos ultimos anos tem sido
observada, onde mudancas substanciais e agregacao de outros aspectos para definicdo dos
guadros de pessoal nas organizacdes foram notadas. Dessa forma, com o passar do tempo, o
DFT tornou-se relevante no ambito das praticas de RH, principalmente no subsistema de
planejamento em que sdo incluidas metodologias para organizar a FT dentro dos cargos
(MARINHO; VASCONCELOS, 2007).

As Organizagdes, sejam elas publicas ou privadas, ja observaram a importancia de
alocar devidamente suas equipes de trabalho, levando em consideracdo competéncias,
compatibilidades e habilidades necessarias para exercer uma determinada funcdo. Buscando
realizar suas tarefas segundo a visdo e a missao da Organizacao (SERRANO et al., 2018). Sendo
assim, o DFT tem ampliado a sua importancia no meio organizacional, pois ele fornece diversas
informacgdes relevantes como estimativa de investimentos em formacgdo e capacitacao de
pessoal, ocupacdo de espaco fisico e aquisicdo de equipamentos adequados para o melhor
desenvolvimento da FT (VIANNA et al, 2013).

Corroborando a complexidade citada, essa atividade tem sido executada de forma
empirica na maior parte dos casos, sendo fundamentada na percepcdo dos chefes, nas
negociacdes com a administracdo e nas tentativas sucessivas de erros e acertos, que nos
mostram resultados muitos questionaveis, seja da perspectiva da organizagdo quanto da
perspectiva dos empregados (MARCONI, 2004). Cabe destacar que a maior dificuldade do

planejamento do DFT é a previsao da quantidade de funcionarios necessarios, principalmente
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em um ambiente de incerteza em que as organiza¢des necessitam contratar pessoal para
executar demandas cuja ocorréncia pode ser incerta.

Com respeito aos estudos especificos, nos deparamos com pouca producgdo
cientifica sobre DFT no Brasil, de tal forma que a maior concentracdo esta na area de
assisténcia a saude. Nesses ambientes hospitalares, os modelos matematicos mais complexos
tém sido gradativamente mais utilizados, pois representam melhor a demanda dos

trabalhadores da area de saude (VIANNA et al., 2013).

3.2 Métodos de Dimensionamento da For¢a de Trabalho

Apds discorrermos sobre o desenvolvimento do DFT, descreveremos a partir de
agora sobre os principais métodos existentes de DFT, conforme podemos observar na tabela

ilustrativa abaixo:

TABELA 1
Principais métodos utilizados para definicdo do dimensionamento
(Continua)
Método Ano Tipo de modelo/ Variaveis consideradas
modelagem
Gaidzinski 1998 Modelo Algébrico Quantidade total de pessoas de enfermagem;
Simplificado categoria profissional; quantidade de pacientes; tipo

de cuidado requerido pelo paciente; tempo didrio de
trabalho; produtividade média; folgas semanais;
férias; feriados; auséncias ndo previstas e dias de
funcionamento da unidade.

Teoria de Filas 1975 Modelo Ritmo médio de chegada do usuario no sistema;
Paramétrico quantidade de profissionais; ritmo médio de
atendimento no sistema; quantidade média de
clientes no sistema; probabilidade de ocupacdo da
fila; probabilidade de o sistema estar vazio; tempo
médio de permanéncia na fila.

Modelo de Programacdo 2007 Modelagem nd3o Tempo gasto para realizacdo das tarefas; custo de

Inteira Paramétrica realizacdo da tarefa; alocacdo do profissional na
tarefa.

Componentes 2008 Modelagem ndo Profissionais ativos, imigrantes e emigrantes; sexo

Demograficos Paramétrica dos profissionais; novos registros nos conselhos

profissionais.
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TABELA 1
Principais métodos utilizados para definicao do dimensionamento
(Conclusao)

Método Ano Tipo de modelo/ Variaveis consideradas
modelagem
Marinho e Vasconcelos 2007 Modelos Duracao da tarefa em minutos; produgao por dia em
Algébricos guantidades; total de dias trabalhados no més.
Modelos hospitalares 2000 Modelo Algébrico  Numero de leitos; horas exigidas por profissional por

leito; jornada de trabalho semanal; taxa de ocupacdo
dos leitos; indice de seguranga técnico (faltas, férias,
entre outros).

Fonte: SERRANO et al., 2018.

O “Método Gaidzinski et al. (1998)” é utilizado para dimensionar quantitativo de
profissionais de enfermagem em unidades hospitalares, baseado na resolucdo do Conselho
Federal de Enfermagem n2 189/96. Nesse modelo, sdo consideradas no célculo do
quantitativo de pessoal, varidveis como: carga média de trabalho da unidade; tempo efetivo
de trabalho da unidade; distribuicdo percentual dos profissionais; e indice de seguranca
técnica (folgas semanais, férias por ano, absenteismo) (GAIDZINSKI, 1998).

Diferentemente do primeiro método descrito, a “Teoria das Filas” é um método
analitico que utiliza o modelo de otimizacdo, abordando e avaliando as caracteristicas do
processo por meio de férmulas matematicas, levando em consideracdo as varidveis, conforme
a TAB. 1. A ideia central é permitir o dimensionamento da oferta de profissionais com o
propdsito de atender uma demanda. Essa teoria tem sido amplamente utilizada para
responder as mais variadas perguntas de pesquisa desde a eficiéncia da utilizacdo de navios
em um terminal maritimo (CAMELO et al., 2010) até alocac¢do de funcionarios em uma loja
(FIGUEIREDO; ROCHA, 2010).

O “Modelo de Programacdo Inteira” utiliza também a modelagem nao
paramétrica e dimensiona o pessoal, a partir da utilizacdo 6tima dos recursos disponiveis. Para

tal, como varidvel preponderante, utiliza o tempo gasto na execuc¢ado das atividades, em que
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Indicadores de desempenho e mapeamento de processos sao as formas de se extrair essa
varidvel. Tal modelo ndo leva em consideracdo as varidveis que impactam na produtividade
dos recursos humanos, como absenteismo, feriados, carga efetiva de trabalho, entre outras,
distintivamente do modelo de Gaidzinski et al. (1998) (SERRANO et al., 2018). Outras variaveis
utilizadas no modelo sdo o custo de realizacdo da atividade e a aloca¢do do profissional na
atividade.

No tocante ao modelo de “Componentes Demograficos (2008)”, este utiliza a
mesma modelagem do método anterior. Entretanto, suas varidveis consideradas s3o os
profissionais ativos, imigrantes e emigrantes; sexo dos profissionais; novos registros nos
conselhos profissionais. E util para calculos de reposicio da forca de trabalho, porque
projetam o niumero de profissionais de uma faixa etdria para os quinquénios seguintes a partir
de um determinado, calculando-se um “estoque” de profissionais disponiveis no mercado
pelo periodo de tempo, ou seja, leva-se em conta um conjunto fechado de profissionais ativos
(SERRANO et al., 2018).

O modelo de “Marinho e Vasconcelos (2007)”, que utiliza também a modelagem
algébrica, tal qual o Modelo de Programacdo Inteira, estima uma produtividade dos
profissionais a partir das seguintes varidveis: dura¢do da tarefa, mensurada em minutos;
producdo, medida por dia em quantidades; e total de dias trabalhados no més (ISIDRO-FILHO;
SERRANO, 2016).

Quanto aos “Modelos Hospitalares (2000)”, como o prdprio nome nos remete,
foram desenvolvidos para tratar especificamente de dimensionamento de pessoal para
hospitais (PICCHIAI, 1998). Igualmente ao Método de Gaidzinski (1998) que leva em

consideracdo um indice de seguranca técnica, mas a produtividade do pessoal é calculada por
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meio da carga horaria de trabalho por leito/paciente internado (ISIDRO-FILHO; SERRANO,
2016).

Constatamos que os métodos de dimensionamento descritos ndo incluem
atividades de gestdao e de apoio das atividades e, por isso, tais quantitativos precisam ser
determinados por meio de estratégias distintas. (SERRANO et al., 2018). E nesse sentido que
trazemos o método desenvolvido por Leme (2015), no qual ele apresenta a técnica chamada
de Mapa de Atribuicbes por Produto (MAP), que utiliza os principios do mapeamento de
processos, porém de forma mais pratica, com o diferencial de ser realizada em menor tempo
e integrada a um modelo de Gestdao por Competéncias. Encontramos no trabalho também,
um conceito que vai além do DFT, pois transforma a informacdo estdtica gerada pelo
dimensionamento em uma ferramenta dinamica, estratégica e que promove uma nova cultura
de produtividade na organizacdo. Estamos falando no conceito de Gestdo do
Dimensionamento da Forca de Trabalho.

Antes de conceituarmos GDFT, precisamos mencionar o que é DFT para Leme:

Dimensionamento da Forga de Trabalho (DFT) é o ato de determinar o quantitativo
de pessoal necessario para realizar um conjunto de atribuicGes em um periodo
mediante uma estrutura, demanda e condi¢bes de trabalho conhecidas ou
estimadas (LEME, 2015, p. 10).

A partir deste conceito, verifica-se que o DFT possibilita prever o niumero de
servidores, isto é, um valor de referéncia de profissionais que precisa estar disponivel para a
realizacdo das atividades de competéncia de uma unidade administrativa. Apds
compreendermos a descricdao de DFT, podemos entender o que seria GDFT, que é conceituado

por Leme da seguinte forma:

Gestdo do Dimensionamento da Forca de Trabalho (GDFT) corresponde ao
gerenciamento das informag¢des apuradas pelo DFT, analisando os fatores
guantitativos e qualitativos que geram impactos nos valores de referéncia atuais e
futuros considerados no dimensionamento, provenientes da Demanda e Tendéncia
de Mercado, da Gestdao de Processos, do Planejamento Estratégico, da Gestao do
Desempenho, da Gestdo por Competéncias, das Politicas de Gestdo de Pessoas e
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Gestdo da Modernizagao da Organizagdo, gerando condigdes para que se possa agir
proativamente nos pontos de intervengdo necessdrios para o aumento da
produtividade e eficiéncia e efetividade organizacional (LEME, 2015, p. 10).

Nesse sentido, enquanto o DFT gera um valor de referéncia, que é quantitativo, a
GDFT por meio da aplicagdo de uma visdao sistémica desse valor gerado, de diretrizes
metodoldgicas e de entendimento das conexdes entre outros sistemas de gestdo, contribui
na realizacdo de intervencdes pontuais com potencial de tornar o servico publico mais
eficiente.

Ao trabalharmos com a GDFT, temos diversos beneficios como: definir o
quantitativo de pessoal necessdrio para compor o quadro de funciondrios; prever e antecipar
as necessidades de pessoal, quantitativo e qualitativo, para atender as demandas
provenientes do Planejamento Estratégico; subsidiar a elaboracdo de concursos publicos;
analisar impactos mediante a mudanga de cendrio externo (ameagas e oportunidades);
subsidiar a drea de GP com acdes de integracdo, treinamento e capacitacao; criar referéncias
de produtividade dos processos de trabalho; impactar a cultura da produtividade, a partir de
padroes de entrega quantitativos e qualitativos desejados e preestabelecidos; contribuir para
o Planejamento Estratégico futuro; mitigar riscos, custos e despesas de pessoal; e aumentar a
eficiéncia e a efetividade organizacional (LEME, 2015).

Apds conhecermos os principais métodos de DFT, escolhemos o método
desenvolvido por Leme (2015), que utiliza como base o MAP e a GDFT para a sua execucao.
Os motivos para essa escolha, além dos beneficios citados no paragrafo anterior, perpassam
pela praticidade de aplicacdo do método e pelo tempo necessario para conclus3o dele. E nesse
sentido que passaremos para a proxima se¢do, em que abordaremos uma breve explicacao

sobre como aplicar o método escolhido em uma instituicao, seja ela publica ou privada.
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3.3 O DFT baseado na ferramenta do MAP

Ap0s as justificativas da escolha do método de DFT terem sido discutidas na se¢ao
anterior, passaremos a detalhar os procedimentos para aplicacdo dele.

Antes de iniciarmos, cabe ressaltar que o método de DFT, baseado na ferramenta
do MAP, tem alguns diferenciais importantes como: ter sido criada levando também em
consideracado as particularidades do setor publico e possuir uma execucdo légica simplificada,
nao sendo necessdrio o setor possuir o mapeamento de processos elaborado, o que em outros
métodos demanda um elevado tempo (LEME, 2015).

Um projeto de DFT apresenta diversos beneficios para a Organizacao,
possibilitando aos gestores, com base em um MAP validado, a: identificar, detalhadamente,
quais sdo os produtos/entregas e atividades de cada unidade administrativa; identificar as
competéncias técnicas ou conhecimentos necessdrios para cada uma das atividades
desempenhadas e o nivel de proficiéncia minimo nessas competéncias ou conhecimentos;
mensurar a demanda/volume e o tempo gasto em cada uma dessas produto/entrega e
atividades; e identificar necessidades pontuais de redesenho de processos (LEME, 2015).

Apbds isso, realizando uma gestdo continua das informacoes obtidas com os MAP,
os gestores podem tomar decisdes gerenciais, tais como: definicdo objetiva do quantitativo
de profissionais necessarios para o desempenho adequado das atividades de cada uma das
areas; reorganizacdo interna da mao de obra para atender a demanda; planejamento de
concursos publicos e Processos Seletivos Simplificados; planejamento de acgbes de
desenvolvimento dos servidores; estabelecimento de padrdes de entrega; e previsdao de
necessidade de ampliagao ou diminuicao de equipes com base na expectativa de crescimento

ou reducdo de demanda (LEME, 2015).
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Dessa forma, a aplicagdo da metodologia escolhida, projeto de DFT utilizando o

MAP, contribuird para uma gestao estratégica da FT com uma visdo sistémica dos produtos ou
entregas que sdo gerados pelas dreas envolvidas. Esta técnica de DFT é executada em sete
fases, quais sejam: Planejamento; Preparagao; Coleta; Processamento de dados; Andlise de
dados; Conclusdo e Gestdo (LEME, 2015). A partir de agora, passaremos a descrever

brevemente cada fase do projeto de DFT.

3.3.1 Fase 1: Planejamento

A primeira fase do projeto consiste na definicdo de uma série de informacgdes que
sustentardo o trabalho, tais como: escopo e cronograma; técnica; parametros; infraestrutura
e patrocinadores. Portanto, devemos dedicar tempo suficiente nesta etapa, de modo que as
informacoes, definicdes e decisGes sejam tomadas coerentemente (LEME, 2015).

Nessa fase, definimos a amplitude do projeto, ou seja, se sera realizado em todo
Org3o, em toda Organizacdo ou até mesmo em alguma area ou setor especifico. Temos,
também, a elaboracdo do cronograma de todo o trabalho que sera realizado durante o projeto
de DFT. E 0 momento de escolhermos a técnica de DFT mais adequada para ser aplicada ao
caso, assim como os parametros de produtividade devem ter atencdo especial. Ainda nessa
fase, definimos toda a infraestrutura de apoio ao projeto, como: salas, equipamentos,
equipes, formularios, sistemas etc. Além da definicdo dos patrocinadores, que sao
fundamentais para estabelecer parcerias entre a alta gestdo e os gestores do érgao em
questdo, de modo a incentivar e encorajar a participa¢ao de todos os integrantes do drgao,
principalmente durante as etapas de preenchimento e validacdo dos MAP. Tal patrocinio é

essencial para a continuidade, sustentac3o e perpetuacio do projeto no Orgdo (LEME, 2015).
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3.3.2 Fase 2: Preparagao

Esta fase é composta por duas etapas: a capacitacdo da equipe de coleta e a
sensibilizacdo dos gestores. A capacitacdo da equipe de coleta é fundamental que ocorra em
grau elevado, pois é esta equipe que coletard todas as informacdes necessarias para a
continuidade do projeto. Essa equipe ja capacitada serd a responsavel pela multiplicacdo dos
conhecimentos técnicos da metodologia de DFT que serd aplicada, além dos parametros e
outras diretrizes, principalmente aos gestores das dreas que estdo no escopo do projeto, pois
estes Ultimos serdo os responsaveis pelo preenchimento das planilhas do MAP e deverdo
repassar a técnica para suas equipes. Quanto a sensibilizacdo dos gestores, é fundamental,
como mencionado anteriormente, que a alta direcdo do 6rgdo apresente de forma clara,
desde o inicio, os objetivos do projeto e sua importdncia para a instituicdo, atuando
verdadeiramente como patrocinador do projeto, pois sé assim os gestores se envolverdo e

apoiardo as acoes do projeto de DFT (LEME, 2015).

3.3.3 Fase 3: Coleta

E nesta fase que é realizado o preenchimento do MAP, a andlise e a validac3o dos
dados levantados. Por isso, é fundamental que seja executada da forma correta, com o
objetivo de que o projeto de DFT tenha resultados coerentes com a realidade. Dessa forma,
exige grande dedicacdo do pessoal envolvido, tanto dos responsaveis pelo preenchimento,
analise e validacdo dos MAP, quanto da equipe de coleta e do setor de RH do 6rgdo. Tal
sinergia é essencial para que as eventuais duvidas ou dificuldades na execuc¢do da fase sejam
sanadas oportunamente, algo natural de acontecer, pois os gestores ndo possuem costume

de realizar este tipo de tarefa. Cuidado especial deve ser dado ao preenchimento dos valores
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relativos a demanda e tempo das atividades, pois a tendéncia natural é que eles sejam
preenchidos com valores acima do real, o que resultard em um alto dimensionamento de
pessoal. Uma boa pratica para se evitar o retrabalho é realizar este preenchimento por partes,
primeiramente a identificacdo dos produtos e atribuicées, depois a identificacdo das
competéncias técnicas e, somente apds isso, iniciar a entrada dos dados de demanda e tempo

(LEME, 2015).

3.3.4 Fase 4: Processamento dos dados

Esta fase constitui-se efetivamente da aplicacdo dos calculos do DFT, mostrando
ao final a quantidade de pessoas necessadrias para cada MAP, ou seja, calcula-se a quantidade
de horas/ano necessarias para o desempenho das atividades que estdo sendo objeto do
projeto de DFT da organizacdao (LEME, 2015). A fim de permitir os citados cdlculos, algumas
definicdes sdao fundamentais, tais como horas produtivas e horas improdutivas, que conforme

Leme (2015, p. 46):

Em linhas gerais, para realizar o DFT é preciso identificar qual sera o tempo
necessario para realizar o volume de trabalho demandado em uma unidade e dividir
pelo total de horas de uma jornada de trabalho de um Unico colaborador no mesmo
periodo, porém descontando as horas improdutivas, ou seja, o total de horas que
ndo sdo utilizadas com a finalidade de executar as atividades referentes aos produtos
mapeados (LEME, 2015, p. 46).

Nesse contexto, cabe destacar os exemplos de horas improdutivas, pois conforme
conceituado acima sabemos que o servidor ndo passa toda sua carga horaria total de um dia
voltado, exclusivamente, as atividades sob sua responsabilidade direta. Dentro dessas horas
improdutivas, temos: férias, feriados e pontos facultativos, bonifica¢des, capacitacao,

licencas e afastamentos, absenteismo, fadiga, tarefas ndo previsiveis, interrupcdes, pausas,
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paradas forcadas e Fator Geral de Seguranca (FGS)3. Ressaltamos a questdo do FGS, cujo valor
depende do quanto as equipes sdo bem estruturadas e devidamente desenvolvidas, se ha
muita rotatividade de pessoal no setor e se ha muitos servidores que demandam mais tempo
para a realizacdo de suas atividades (LEME, 2015).

Nesse momento, podemos realizar o cdlculo do DFT, a partir de um MAP
preenchido, analisado e validado, sendo possivel identificar quantas horas de trabalho sdo
necessarias, por categoria profissional apresentada na coluna “Mao de Obra que pode fazer a

Atividade”, para realizar todas as entregas de um setor (LEME, 2015).

3.3.5 Fase 5: Analise dos dados

Nesse momento, devemos realizar uma analise mais aprofundada do FGS,
analisando-o com as quantidades calculadas pelo DFT em cada fungdo com os seus
parametros estabelecidos, a fim de proporcionar a chance de revisar qualquer equivoco
ocorrido ou até mesmo indicar alguma acdo preventiva dada a sinalizacdo dos componentes
do FGS. Também, nessa fase, apds a comparacdao entre o quadro de pessoal atual e o
projetado no DFT, devemos realizar uma andlise do impacto financeiro na folha de pagamento

e no or¢camento do orgao (LEME, 2015).

3.3.6 Fase 6: Conclusao

E o momento em que os principais resultados encontrados no projeto de DFT
serao consolidados em um relatério conclusivo, que além dos ajustes realizados diante do

impacto financeiro abordado na fase anterior, deve conter a definicdo final das quantidades

3 Fator Geral de Seguranga (FGS): é o indice que determina uma carga hordria preventiva devido ao turnover

(troca de profissionais), tempo de aprendizagem e perfil dos colaboradores (LEME, 2015).
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do DFT para cada funcdo. O referido relatério deve conter, no minimo, os seguintes pontos:
Objetivos do projeto; Areas que participaram do dimensionamento; Taxa calculada ou
considerada de licengas/afastamentos; Taxa calculada ou considerada de absenteismo; Horas
produtivas calculadas; Tabela comparando a forca de trabalho dimensionada com a forca de
trabalho atual de cada setor, constando, também, o somatdrio final, Observacdes sobre
especificidades de cada setor, de forma detalhada; Licdes aprendidas e desafios enfrentados;
e Conclusdo. Também as informacgdes relativas as principais habilidades e conhecimentos
necessarios para o desempenho adequado das atividades e, até mesmo, informacdes
adicionais Uteis para a gestdao do dimensionamento, como o quantitativo de servidores com
requisitos para aposentadoria em cada setor, podem constar do relatério (LEME, 2015).

Um ponto que merece atenc¢do é quanto as “Observacdes sobre especificidades
de cada setor” pois, apesar de ndo ser o objetivo de um projeto de DFT, a identificacdo e
proposicdo de redesenho de processos ou altera¢des de fluxos de trabalho, tais situa¢des
podem surgir durante as andlises e validagdes dos MAP. Isso acontecendo, é de suma
importancia que esses apontamentos sejam registrados no documento final, assim servirdo
de subsidios para que a alta gestdo do 6rgao implemente futuramente melhorias nessas areas

especificas, respaldados em fatos pertinentes (LEME, 2015).

3.3.7 Fase 7: Gestao

Finalmente, ocorrera a ultima etapa do projeto de DFT, que é justamente um dos
diferenciais do método. Estamos nos referindo a GDFT, onde passaremos a acompanhar o
guantitativo previsto em relagdo ao realizado no projeto, acompanhar os indicadores dos

parametros, e ainda, as atualizacGes de processos e ajustes de tempo (LEME, 2015).
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A GDFT, nesse sentido, passa a ser o monitoramento da evolugdo das agdes
gerenciais desenvolvidas a partir dos resultados do DFT realizado. Essa fase deve comegar pela
apresentacdo dos resultados para os gestores das areas dimensionadas. E normal haver
discordancias com o resultado do projeto apresentado por parte, principalmente, dos
gestores das areas que, conforme resultado do DFT, teriam que reduzir o quantitativo de
colaboradores atual. Cabe lembra-los que os MAP foram preenchidos por eles mesmos e que
o resultado apresentado apenas representa, de forma quantitativa, a necessidade de mao de
obra dos setores de acordo com as suas demandas e os tempos necessarios para realizacao
de suas atividades. Assim, situacdes de discrepancias de valores aparentemente muito
grandes deverdo ser revisados antes da finaliza¢do do relatério final (LEME, 2015).

Apds a etapa inicial, a alta gestdao da organizacgdo passara a propor realocacdes dos
servidores, com base nos resultados do DFT, na priorizacdo de projetos e nas entregas do
6rgao, além de outras questdes estratégicas. Questdes de ampliacdo da FT dependem de
muitos fatores, como questdes orgamentdrias ou fiscais, que podem inviabilizar que sejam
realizadas novas nomeagdes ou contratagdes. Portanto, a gestao do DFT, nesses casos, serd
limitada, principalmente, na redistribuicdo da mao de obra existente de forma a equilibrar a
forca de trabalho, realocando pessoas de unidades que apresentam superavits para unidades
gue apresentam déficits. Quando for possivel a realizacdo de concursos publicos, nomeacdes
e contrata¢des, para sanar eventuais déficits identificados, o mapeamento de areas para
alocacdo desse pessoal é executada de maneira mais clara, dessa forma, aperfeicoando todo
o processo de recrutamento e selecdo de pessoal do 6rgao (LEME, 2015).

Outro ponto importante dessa fase é ter conhecimento sobre as habilidades e

conhecimentos necessarios para a realizacdo das atividades, que podem ser utilizadas como
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subsidio para identificar cursos e programas de desenvolvimento necessarios para as equipes
da instituicdo, tornando a capacitacdo de pessoal mais estratégica (LEME, 2015).

Finalmente, a fim de tornar a gestdo realizada em uma Gestao Estratégica, os MAP
devem ser atualizados, de preferéncia, anualmente, fazendo com que a metodologia aplicada
se consolide e produza resultados efetivos, transformando-se em uma verdadeira estratégia

para a organiza¢ao (LEME, 2015).

3.4 A Gestao do Dimensionamento da Forca de Trabalho

Este tema é tdao importante que merece uma secao especifica para tratarmos
sobre ele. Para tal, trabalharemos com mais detalhe a GDFT, focando na sua importancia,
aplicacdo e implicagGes na Gestdo Estratégica da Organizagao.

Apds a fase 6 de conclusdo do projeto de DFT, de posse do relatério final, temos
as diretrizes que nos possibilitam alinhar a FT disponivel com as necessidades da Organizacao.
Porém, vivemos hoje em um mundo no qual as mudancas acontecem em uma velocidade cada
vez maior. Passamos do mundo VUCA* para o mundo BANI®, onde ser &gil, estar preparado e
reagir adequadamente, é mais do que necessario, é fundamental para a sobrevivéncia de
gualquer empresa ou organizagdo, seja ela publica ou privada. Implica que o DFT recém

finalizado poderd ficar totalmente desatualizado em um curto espaco de tempo, estamos

4 Asigla VUCA é utilizada para identificar os termos em inglés volatility, uncertainty, complexity e ambiguity

que, em portugués, significam volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade, respectivamente. O
termo foi criado pelo Exército dos Estados Unidos, logo apds o fim da Guerra Fria, com o propdsito de
descrever as transformagGes mundiais ocorridas, quais seriam as possiveis novas dinamicas e como deveria
ser o modo de agir dos militares caso outros conflitos viessem a acontecer (zendesk.com.br).

BANI se refere aos termos em inglés brittle, anxious, nonlinear, e incomprehensible que, em portugués,
significam fragil, ansioso, ndo-linear e inconpreensivel. O termo foi utilizado pela primeira vez, em 2018, pelo
antropdlogo e futurologista Jamais Cascio, durante um evento organizado pelo Institute For The Future
(IFTF)(zendesk.com.br). Para alguns estudiosos, o BANI € uma nova visdo que torna o mundo VUCA defasado
(www.cortex-intelligence.com).
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falando talvez em questdo de meses. Dai surge a oportunidade de evoluirmos o projeto de
DFT para a GDFT.

Essa evolugdo do projeto de DFT para a GDFT se da ao disponibilizarmos um tipo
de painel com os pontos que devemos monitorar ou intervir, e, também, que nos permita
ajustar parametros e indicadores de referéncia do DFT, tempos e demandas das atribuicdes,
além da prépria revisdo dos MAP. Podemos chamar esse painel de Mapa de Gargalo, cujo
objetivo é proporcionar ao gestor uma visdo das areas que merecem uma atencao especial,
com a facilidade de apenas selecionar uma area/setor ou uma unidade e poder ter uma
visualizacdo de todos os MAP associados ao que foi escolhido, contendo informagdes
gerenciais como a quantidade de colaboradores atuais, a quantidade dimensionada,
percentual de vacancia, informac¢des do desempenho da drea, o percentual de produtividade
e, ainda, a percepcdo geral do gestor sobre a demanda e estrutura da equipe (LEME, 2015).

Com essa visdo do Mapa de Gargalo conseguimos identificar facilmente as areas
com algumas necessidades de acompanhamento ou intervengao. Diversas analises podem ser
extraidas neste momento e decisGes importantes devem ser tomadas ndo s6 fundamentadas
nos numeros da DFT, mas levando em consideracdo diversos outros fatores, como a
percepcdo de que determinada area, que o DFT demonstra que deva perder 2 pessoas, esta
passando por um periodo de turbuléncia, com grande volume de atividades e a atual equipe
ndo esta sendo capaz de atender a demanda, movimentar estas 2 pessoas podera agravar
bastante a situacdo. Esse é o objetivo da GDFT, ser mais do que o simples DFT, que é uma
ferramenta fria ao, simplesmente, determinar reducbes ou aumento de pessoas em
determinadas aéreas do 6rgdo. E uma ferramenta estratégica ao disponibilizar informacées

para analise e permitir a melhor intervencdo de forma a aumentar a eficiéncia da area, afinal,
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existem informacdes a serem consideradas que o nimero frio, simplesmente, ndo detecta
(LEME, 2015).

A GDFT é tao completa que leva em consideracdo todos os possiveis fatores que
podem influenciar na decisdo, como: a quantidade de mulheres que possam vir a pedir
afastamento por gravidez, pessoas que vao se desligar da empresa voluntariamente ou por
aposentadoria no periodo, entre outros fatores, podem justificar a necessidade do gestor em
manter uma lotacdo acima do calculado pelo DFT. Considera, também, que pode ser
necessario até realizar uma analise mais detalhada dos tempos determinados para o DFT de
uma determinada area, incluindo a opgao de realizar o mapeamento de processos pontual do
setor em referéncia, caso ainda nao tenha. Isto tudo visando identificar a causa raiz da baixa
produtividade ou necessidade da manutencdo ou aumento do quadro, segundo a percepgao
do Gestor. H4 também os casos em que mesmo o setor possuindo mais pessoas do que o
sugerido pelo DFT, apresente um indice de produtividade muito abaixo do esperado, devemos
realizar uma analise dos fatores que estdo impactando a quantidade de horas produtivas da
area em questdo (LEME, 2015).

Como ja mencionado anteriormente, o gestor é o grande responsavel por manter
o MAP atualizado, ndo sendo tarefa da drea de RH do 6rgdo. A 4rea de RH temos a
responsabilidade de promover o amadurecimento e monitoramento dessas informacdes.
Dispor sempre dessas informacgdes atualizadas, sem perdé-las ao longo do tempo, é um
desafio que pode ser alcancado somente trabalhando de forma integrada entre os diversos
setores da instituicdo. Nesse sentido, € uma boa pratica criar comissdao de Andlise do Mapa de
Gargalo e fazer recomendacgdes aos gestores. Toda atitude que leve o 6rgao a ter efetivamente
uma GDFT sempre serd muito bem-vinda, e de grande valia para o fortalecimento da GEP da

organizagao.
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No préoximo capitulo, vamos executar o método escolhido em um setor especifico

de uma Organizacdo Militar da Marinha do Brasil, qual seja a Divisdo de Financas do Centro
de Intendéncia da Marinha em Niterdi, onde inicialmente falaremos sobre as atividades
desenvolvidas pelo CelMNi e, posteriormente, mais detalhadamente do setor escolhido. Em
seguida, desenvolveremos a técnica escolhida e, no final, apresentaremos os resultados

obtidos.



4 APLICAGAO DO DFT BASEADO NO MAP PARA O CEIMNI

Nos capitulos anteriores discutimos o conceito de Gestdo de Pessoas e a sua
evolucdo para Gestdo Estratégica de Pessoas, em que verificamos que o Planejamento da
Forca de Trabalho é fundamental para sobrevivéncia das instituicdes, sejam elas publicas ou
privadas. Dentro desse contexto, apresentamos o conceito de Dimensionamento da Forca de
Trabalho, expondo os métodos existentes e detalhando um deles, que foi o escolhido para
aplicagdo no presente trabalho.

Conforme mencionado anteriormente, aplicaremos a metodologia apresentada
por Leme (2015). Esta metodologia é fundamentada em dois pilares, quais sejam: Mapa de
AtribuicGes por Produto e Gestdo do Dimensionamento da Forca de Trabalho. Todos os
conceitos e detalhes do método escolhido ja foram devidamente explorados, portanto, antes
de iniciarmos a descri¢ao da sua aplicacao, realizaremos uma contextualizagdo da Organizagao
Militar selecionada, explorando especificamente o setor eleito, dentro desta OM, para o

projeto de DFT.

4.1 Organizacao Militar escolhida: caracteristicas e justificativa da escolha

Para a aplicagdo do método escolhido, utilizado como objeto de estudo desta
pesquisa, escolhemos uma Organizacdo Militar pertencente a Marinha do Brasil, objetivando
um maior alinhamento com os objetivos dos trabalhos de conclusdao do Curso de Estado-Maior
para Oficiais Superiores da Escola de Guerra Naval, face o tema em questdo ser de relevancia
a todas as OrganizacGes Militares da Marinha do Brasil. Além da notdria facilidade para
desenvolver o projeto de Dimensionamento da For¢a de Trabalho, pela razdao de

pertencermos a mesma For¢a Armada.
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A Organizacao Militar escolhida foi o Centro de Intendéncia da Marinha em

Niterdi, cuja missdo, segundo o seu Planejamento Estratégico, é:

Prestar apoio com exceléncia as OM parceiras®, centralizando a Obteng&o, Execugdo
Financeira, Pagamento de Pessoal Militar, Pagamentos Imediatos e Gestdo
Financeira dos Meios Operativos, no tocante ao Municiamento e a Caixa de
Economias, a fim de contribuir para o cumprimento da missdo da Esquadra (BRASIL,
2021).

O CelMNi foi planejado estrategicamente para exercer com exceléncia a sua
funcdo, apoiando as OM parceiras, centralizando as suas atividades de intendéncia. Assim, o
CelMNi é a OM responsavel por centralizar as atividades administrativas de aproximadamente
30 OM, chamadas de Organizag¢des Militares Apoiadas (OMAp). Desse modo, a fim de cumprir
com sua missdao, é fundamental que o CelMNi tenha uma forca de trabalho motivada,
capacitada e na quantidade ideal.

A partir de uma estratégia bem elaborada, é possivel alcangar sua visdao de futuro,
qgue conforme seu Planejamento Estratégico é “ser reconhecido pela exceléncia na
centralizacdo das atividades de Intendéncia em apoio as OM parceiras” (BRASIL, 2021). Nesse
contexto, a metodologia do MAP juntamente com a GDFT é ideal para embasar as decisdes
relativas a FT, transformando a atividade de lidar com pessoas em uma atividade estratégica
da organizacao, ou seja, em GEP.

Esse conceito de centralizacdo de atividades de diversas OM em uma OM central
surge da necessidade de aperfeicoamento da estrutura administrativa das OM da area do
Complexo Naval de Mocangué, contribuindo para a efetividade das ag¢des, sobretudo no que
se refere a racionalizacdo de custos, especializacdo do pessoal e fortalecimento do controle

interno (BRASIL, 2020).

6 S30 as Organizag8es Militares Apoiadas (BRASIL, 2021).
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Observando as caracteristicas da OM escolhida para a execu¢do do método de DFT
selecionado e a justificativa para tal execucdo, cabe-nos ressaltar mais um ponto relativo a
forma como sera aplicado o método de DFT, que é referente a amplitude da pesquisa. Em
virtude do tempo disponivel para o presente trabalho e o tempo que demanda realizar um
projeto de DFT em uma organizacdo inteira, optamos por executar o projeto de DFT em
apenas uma area especifica da OM, para que desta forma, possamos completar todas as fases
gue o projeto demanda e, assim, deixar demonstrado como replicar a técnica nos demais
setores da organizagdo.
Conforme exposto acima, o setor escolhido foi a Divisdo de Finangas do CelMNi.
Este setor é responsdvel por cumprir o papel do CelMNi como Organizacdo Militar
Centralizadora de Execuc¢do Financeira’ na drea do Complexo Naval de Mocangué?, tendo
como atribuicdo a execucdo das despesas das OMAp, bem como pela execucdo dos seus
proprios créditos como UGR® (BRASIL, 2020).
A partir da préxima secdao, passaremos a discorrer sobre os procedimentos
realizados durante a execucdo do projeto de DFT, sob a d6tica dos conceitos de MAP e GDFT,
na Divisdo de Financas do CelMNi e, apds isto, apresentaremos os principais resultados

encontrados.

4.2 Procedimentos realizados

Abordaremos, a partir desta secdo, os procedimentos realizados durante a

aplicacdo do método do MAP e GDFT na Divisdao de Finangas do CelMNi, como forma de

7 UGE que centraliza a Execugdo Financeira de uma ou de varias UGR e processa, no SIAFI, as fases da despesa

(empenho, liquidagdo e pagamento), por conta dos créditos a ela alocados (BRASIL, 2020).
8 Localidade onde se concentram as OMAp (BRASIL, 2020).
Unidades Gestoras Responsaveis (UGR) — UG responsavel pela realizagdo da parcela do programa de trabalho
contida num crédito (BRASIL, 2020).
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comprovar a praticidade, facilidade e grande importancia que o projeto de DFT com estes
fundamentos tem para o sucesso estratégico de qualquer OM.

Inicialmente, apds os contatos iniciais com a Direcdo do CelMNi, explicamos os
motivos da escolha da OM e as justificativas da pesquisa académica, conforme ja explicitado
neste trabalho. Obtivemos autorizacdo para iniciarmos a pesquisa e demos inicio as primeiras
tratativas com o intuito de seguir as fases do projeto de DFT.

Por conseguinte, iniciamos a fase de planejamento (fase 1 do projeto), em que
definimos pontos importantes como: a) escopo do projeto: a Divisdo de Finangas do CelMNi;
b) cronograma de trabalho: adequado ao tempo disponivel para elaboragao desta pesquisa,
contando com 30 dias; c) técnica de DFT: a técnica escolhida foi o DFT por AtribuicGes por
Produto; d) parametros de produtividade: estabelecido parametros para a drea escolhida; e
e) infraestrutura e patrocinadores: toda infraestrutura foi definida e os patrocinadores
analisados e escolhidos.

Concluida essa primeira fase, passamos para a fase de Preparagdo, na qual
basicamente apresentamos ao Gestor da area escolhida as caracteristicas do projeto,
explicando o preenchimento da planilha do MAP, enfatizando a importancia fundamental do
lancamento correto dos valores, a questdo dos calculos das horas produtivas e improdutivas,
além dos passos seguintes do projeto. Solicitamos, também, que o Gestor repassasse para os
seus subordinados os principais pontos e importancia do projeto paraa OM como um todo, a
fim de buscarmos uma sensibilizacdo ao projeto de todos os envolvidos.

Na terceira fase, a da Coleta, orientamos diretamente os envolvidos no
preenchimento da planilha do MAP. Diversas duvidas foram surgindo, algo esperado de
acontecer, devido a falta de experiéncia com este tipo de ferramenta. Contudo, todas foram

sanadas tempestivamente, a fim de ndo atrasarmos com o projeto. Orientamos, ainda, como
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uma boa pratica, que o Gestor realizasse o preenchimento da coluna “Produto/Entrega” e que
os seus subordinados responsdveis por estes produtos, as colunas “Atividade” e “Demanda e
Produtividade”. Apds esta etapa, o Gestor consolidou os MAP preenchidos por seus
subordinados e definiu as atividades e os valores que constaram na versao final da planilha.
Passou-se, entdo, para o preenchimento das colunas seguintes do MAP, “Mao de obra que
pode fazer a atividade” e “Competéncia técnica ou conhecimento obrigatério para realizar a
atividade”, que foram preenchidas sem maiores problemas.

Ainda na fase da Coleta, passamos a etapa de andlise e validacdo do MAP
preenchido. Na andlise, pontuamos algumas outras poucas duvidas restantes e sanamos
diretamente com o Gestor envolvido. Em seguida, por meio de reunido virtual com o Gestor
responsavel pelo MAP, foram sanadas as ultimas duvidas, realizadas as alteracdes necessarias
nos MAP e validados os dados do MAP alterado.

Neste momento, com todos os dados coletados e validados, iniciamos a fase do
Processamento, onde executamos os cdlculos do DFT propriamente dito, obtendo a
guantidade de pessoas necessarias para o setor de acordo com o MAP preenchido e com a
técnica adotada. Desse modo, utilizamos diversos parametros relativos a drea escolhida para
encontrarmos o total de horas produtivas e improdutivas do setor em comento.

A fase de Andlise, fase 5 do projeto, foi quando realizamos a andlise das
qguantidades calculadas pelo DFT com alguns parametros do FGS, como o turnover, perfil dos
militares e tempo de aprendizagem, a fim de revisarmos qualquer equivoco que possa ter
acontecido.

A fase seguinte do projeto é a Conclusao, onde deve ser elaborado um relatério

conclusivo, relatando os principais pontos do projeto. Porém, tal fase ndo tem impacto no
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desenvolvimento e conclusdes deste trabalho e, por isso, o relatério nao foi elaborado, pelos
motivos expostos, além de questdes de disponibilidade de tempo.

Por fim, chegamos a ultima fase do projeto, a fase da Gestao. Em termos do que
ja foi explicado no capitulo anterior, orientamos o Gestor das maneiras e ferramentas que ele
pode empregar os resultados obtidos ao final do projeto, de modo a trabalhar
estrategicamente com o DFT, realizando a GDFT.

Na préxima secdo, apresentaremos os resultados obtidos com o projeto de DFT na

Divisdo de Finangas do CelMNi.

4.3 Resultados obtidos

Diante da pesquisa realizada e da execu¢dao do projeto de DFT, passaremos a
apresentar os principais resultados obtidos, de modo a comprovar que a metodologia é
perfeitamente adaptdvel a uma Organizacdo Militar, com procedimentos faceis de realizar,
corroborando a otimizacdo da produtividade em uma OM e reduzindo o impacto perante a
reducdo de pessoal imposta pelo cendrio atual.

O resultado do projeto de DFT encontra-se na tabela abaixo. Contudo, ele é
resultado do MAP preenchido pelo setor escolhido, analisado e validado, conforme podemos
observar na FIG. 1 (APENDICE A), e dos parametros de DFT, com valores especificos do setor
escolhido, utilizados para o calculo das horas produtivas e improdutivas, FIG 2 (APENDICE A).
Apds essas observacles, seguimos para a tabela com a proposta de alocacdo de FT para a

Divisao de Finangas do CelMNi.
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TABELA 2
Proposta de alocagao de Forga de Trabalho

Categoria Horas , . . Quantidade
X P Férmula Dimensionamento Proposta
Funcional Necessarias Atual
SO 58,300 58,300/ 63,010 0,9252 1 1
SG 319,000 319,000/ 63,010 5,0627 8 5
CB/MN 167,933 167,933/ 63,010 2,6652 1 3
TOTAL 8,6531 10 9

Fonte: Autor (Baseado em LEME, 2015).

Podemos obter diversas conclusdes ao final do projeto de DFT. Portanto,
discorreremos sobre as principais observacdes com foco, também, nos pontos estratégicos da
GDFT.

1 - Com relagdo a coluna “Competéncias técnicas ou conhecimento obrigatdrio para realizar
a atividade”, onde foram identificados os conhecimentos ou competéncias técnicas
necessarias para o cumprimento de cada uma das atividades da area, podemos destacar que,
apesar de que o seu preenchimento ndo impactar no calculo do DFT, o seu correto
preenchimento é fundamental para a GDFT, por dois principais aspectos: o primeiro é relativo
a capacitacdo de pessoal, pois possibilita ao Gestor realizar uma comparacdo da coluna com
as competéncias/conhecimento técnico atuais de seu pessoal, constatando quem e em que
estd necessitando da capacitacdo e treinamento. O segundo aspecto, mais pratico, é ter em
maos exatamente quais e em que nivel uma pessoa nova no setor deve ter de conhecimentos
e competéncias técnicas para desempenhar suas atividades satisfatoriamente. Cabe ainda
destacarmos que a quantidade e competéncias do pessoal do setor esteja bem prdoximo do
resultado do MAP, mas, mesmo assim, o setor ndo estar cumprindo com as entregas
esperadas, ou seja, com a baixa produtividade, que pode ter como motivo a falta de algumas

competéncias técnicas pelo pessoal do setor. Com o MAP, isso é facilmente identificado.
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2 — Com base no MAP final validado, tem-se uma grande ferramenta de previsdo de
necessidade de aumento ou reducdo de pessoal para o setor, de acordo com a expectativa de
aumento ou reducdo de demanda, de alteracdo de atividades do setor, por motivos de
desembarque de militar do setor ou remanejamento interno de pessoal da OM.
3 — Ainda com base no MAP, tem-se um excelente direcionamento para a elaboracdo do
mapeamento de processos do setor, podendo-se identificar melhorias de fluxos dos produtos.
4 — No MAP final também fica evidenciado questdes de desvio de funcdo, quando observamos
atividades sendo realizadas por pessoal que nao foi designado para o setor para tal. Tal
questdo deve ser tratada com cuidado, pois possui aspectos legais e motivacionais envolvidos.
Deve-se sempre focar na eficiéncia, principio da administracdo publica, no momento de
atribuir fungdes no setor. Por exemplo, é ineficiente alocarmos um Suboficial para realizar
tarefas que um Cabo ou Marinheiro poderia executar.
5 — De posse dos cdlculos dos parametros da DFT especifico do setor, podemos usa-los como
subsidios para tomada de diversas a¢bes com o objetivo de aumentar o percentual de
produtividade do setor. Taxas como a de absenteismo, a de interrupc¢des e, até mesmo, a de
paradas forcadas podem ter a¢des da esfera do Gestor que busquem diminuir suas
ocorréncias.
6 — Em caso de o projeto ser realizado em toda a OM, de posse dos calculos dos parametros
da DFT geral da OM, podem ser tomadas decisdes como a de altera¢ao da rotina da OM,
apenas simulando o valor pretendido e medindo o impacto no percentual de produtividade
final da OM.
7 — Ainda nos parametros da DFT utilizados, nos chama a atengao o expressivo valor das horas
improdutivas, que representam 47,92% do total de horas disponiveis para o trabalho. Para

entendermos melhor, é como se do total de horas disponiveis para trabalho por dia
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desconsiderado o horario do almocgo (5,5 h para o caso do projeto), tivéssemos 2,636 horas
improdutivas. Diversas a¢cdes como otimizac¢do, automacao e informatizacdo de processos,
Gestao de Competéncias e Gestdao do Desempenho contribuem sobremaneira para o aumento
da produtividade do setor.

8 — Com relacdo ao quadro com a proposta de alocacdo de forca de trabalho, temos como
proposta para o setor, Divisdao de Finangas, a seguinte FT: 1 Suboficial, 5 Sargentos e 3 Cabos
ou Marinheiros. O que implicaria em permanéncia do Suboficial e na realocacdo de pessoal
referente aos Sargentos e Cabos/Marinheiros no setor, sendo que haveria diminui¢do da FT
de Sargentos, perda 3 militares, e aumento de 2 militares na FT relativa aos
Cabos/Marinheiros. Assim, a Divisdo de Financas teria uma nova FT composta por 9 militares
no total, o que significaria em uma reducao de 1 militar com relacao a FT atual.
9 — Ainda com relac¢do ao resultado obtido com o projeto de DFT, cabe ressaltar que a decisao
de realocacdo de pessoal, deve ser tomada fundamentada no resultado de um projeto mais
abrangente, ou seja, realizado em todas as DivisGes (setores) da OM. Isso ocorre pois, somente
assim, poderemos ter uma visdo mais macro e estratégica das necessidades de pessoal,
permitindo que a alta gestdo da organizacdo tome as decisGes corretas para equilibrar a forga
de trabalho existente.

Apds a apresentacdo das principais conclusées do projeto de DFT, fica evidente
que a utilizacdo do método de DFT conjuntamente com a GDFT, levando em consideragao o
tempo necessario para finalizacdo de um projeto deste tipo e as vantagens estratégicas que
ele proporciona, é totalmente vidvel de ser realizado em toda a OM. No prdéximo capitulo,

serdao apresentadas as consideragdes finais acerca da pesquisa.



5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo apresentou a Gestao do Dimensionamento da Forga de Trabalho, seus
impactos e beneficios em uma Organizacdo Militar, demonstrando que ha baixo nivel de
complexidade para sua implantacdo, impactando diretamente na estratégia da OM, tendo
como vantagem um grande amadurecimento da Organizacdo, tornando-a mais preparada
para os grandes desafios da atualidade. Para tanto, foi adotado como desenho de pesquisa
uma revisao bibliografica.

Dessa forma, o proposito deste trabalho foi responder de que forma a GDFT pode
contribuir para a otimizacdo da produtividade no Centro de Intendéncia da Marinha em
Niterdi, reduzindo o impacto perante a reducdo de pessoal imposta pelo cendrio atual.

Por meio de nossos estudos, concluimos que existem diversas formas de a GDFT
colaborar com a otimiza¢do da produtividade da OM. Tanto pela diversidade de ferramentas
oriundas do projeto de DFT, quanto pelos subsidios que ela oferece ao final de sua
implantacdo. Dessa maneira, propiciando uma grande vantagem estratégica para quem a
utiliza, permitindo a possibilidade de atender as demandas de reducdo de pessoal sem perder
produtividade e sem comprometer o cumprimento da missdao da OM.

Como forma de tornar possivel a realizacdo da pesquisa, ela foi direcionada a um
setor especifico do CelMNi, pois realizar a metodologia da GFDT em toda a OM, exigiria um
tempo bem maior de execug¢do, o que seria incompativel com o tempo disponivel para a
producdo deste trabalho. Por isso, aplicou-se a GDFT na Divisdo de Finangas do CelMNi,
servindo de exemplo para replicacdo no restante da OM.

Para atingir nosso objetivo, o trabalho foi estruturado em cinco capitulos, sendo

trés de desenvolvimento. No segundo capitulo, foi realizada uma contextualizacdo e
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fundamentacdo tedrica sobre Gestdo de Pessoas, discorrendo sobre a Administracdo Publica
no Brasil, a evolucdo da Gestdo de Pessoas até se tornar em Gestdo Estratégica de Pessoas,
passando pelo papel fundamental do Planejamento da Forga de Trabalho.

No terceiro capitulo, definimos Dimensionamento da Forca de Trabalho. Tratamos
sobre o seu desenvolvimento e sobre as caracteristicas dos métodos de DFT mais comuns.
Ainda no capitulo trés, escolhemos o método de DFT para aplicar na OM escolhida e
explicamos como funcionam as etapas de desenvolvimento do método. Por fim, detalhamos
a metodologia da GDFT.

Ja no quarto capitulo, descrevemos a OM escolhida para aplicagdo do método da
GDFT, justificando o motivo de sua escolha, além de detalhar todo o procedimento realizado
durante a execu¢cdo do método de DFT escolhido. Culminando nos principais resultados
obtidos com foco estratégico na GDFT.

Em face ao exposto e respondida a questdo norteadora proposta ao inicio do
trabalho, concluimos que o propdsito da pesquisa foi alcangado. O estudo demonstrou que as
OrganizacOes, sejam elas publicas ou privadas, no contexto atual de transformacdes
acontecendo em ritmo acelerado, em um mundo incerto e agil, em que a escassez de recursos,
tanto de material quanto de pessoal, € uma realidade, devem ter estratégias bem definidas e
planejadas para sobreviverem. No campo de pessoal, temos a Gestao Estratégica de Pessoas,
fundamental para a Organizac¢ado, que se utiliza de diversas ferramentas como o Planejamento
da Forca de Trabalho, em que encontramos o Dimensionamento da For¢a de Trabalho, com o
objetivo de contribuir com a formacdo de equipes com as competéncias certas, nos locais
corretos, realizando as atividades certas, alinhadas com os objetivos estratégicos e missao da

Organizacdo, a fim de alcancar a visdo de futuro estabelecida.
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Foi possivel perceber que a GDFT é, realmente, a evolugdo do DFT. Pois, ao
incluirmos fatores qualitativos e requisitos de perfil aos valores estaticos do resultado do DFT,
transformamos a informacdo estatica em informacdo dinamica e estratégica para a
Organizagdo, incorporando um dinamismo ao DFT capaz de adaptar-se as mudancas
frequentes. Percebemos, também, que uma Organizacdo com GDFT tem seu pessoal mais
motivado, pois ha uma melhor distribuicao das atividades, buscando o equilibrio na alocagao
da forca de trabalho entre os setores, evitando sobrecarga e ociosidade de trabalho.

Por fim, de forma a contribuir com a elevacdo do grau de eficiéncia das
Organizag¢Ges Militares da Marinha do Brasil, essas organizagdes devem possuir, efetivamente,
uma Gestdo Estratégica de Pessoas. Sugerimos que a metodologia da GDFT com sua técnica
de DFT por Atribuicdao por Produto, utilizando o MAP, seja realmente implantada como uma
boa pratica de gestdo pela MB, no ambito do Programa Netuno, em virtude da praticidade,
tempo de execugado e facilidade do método, a fim de enfrentarem os desafios crescentes,
como: o alto nivel de exigéncia da populagdo, os recursos escassos e a determinagdao de

reducdo de pessoal em vigor.
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APENDICE A — Mapa de Atribuigdes por Produto preenchido
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Autor (Baseado em LEME, 2015).

FIGURA 1 — Mapa de Atribui¢es por Produto preenchido
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FIGURA 2 — Parametros do DFT utilizados
Fonte: Autor (Baseado em LEME, 2015).

Expediente digrio (8h00 &s 15h00) 7,00 Taxa Fadiga 0%
Intervalo do almoco 1,50 Horas Fadiga -
Horas/Dia 5,50 Taxa de interrupcoes 9,10%
Dias Trabalhados (semana) 5 Interrupgdes| 132,13
Jornada semanal 27,50 Taxa Paradas Forcada 3,72%
Dias ateis (més) 22 Paradas Forcadas 54,01
Horas Trabalhadas (més) 121,00 Taxa Tarefas ndo dimensionadas 1,00%
Horas Trabalhadas (ano)| 1.452,00 Tarefas ndo dimensionadas 14,52
Taxa FGS 3,00%
Férias (ano) 75 FGS 43,56
Ferias| 137,50
Feriados dias dteis (ano) 13 Total Horas Improdutivas (ano) | 695,879
Feriados 71,50 Total Horas Produtivas [ano)| 756,121
Dias Bonificacdo (ano) 12 Percentual Produtividade 52,07%
Bonificacdo 66,00 Horas Produtiva / Més| 63,010
Horas de Pratica Esportiva (ano) 120,00 Horas Improdutivas / Meés| 57,990
Horas de Educacdo Continuada (ano) 15 28 Horas Produtivas / Dia 2,864
Educacdo Continuada| 135,28 Horas Improdutivas / Dia 2,636
Dias dteis de Licenca e Afastamentos 23
Carga de Trabalho Total Anual| 5542 80
Licencas e Afastamentos 26,85
Indice Abhsenteismo 1.00%
Absenteismo 14,52



