PLANEJAMENTO
DA FORCA DE TRABALHO NO GOVERNO FEDERAL

INTRODUCAO

O plangjamento da forca de trabalho € um processo sistemético e continuo de
avaliacdo das necessidades futuras de recursos humanos, no tocante ao quantitativo,
composi¢do e perfil, e de definico das estratégias e acbes que se fazem necessérias para
viabilizar o alcance detais necessidades. Uma frase bastante usual define o plangjamento
daforca de trabalho como o processo que deve resultar no “nimero correto de pessoas, com
as habilidades, experiéncias e competéncias adequadas, para desempenhar as tarefas
corretas no local e momento oportuno”. Estas necessidades variam ao longo do tempo de
acordo com as mudangas na missao da organizagao, nos processos de trabal ho e nos

governos que podem redefinir as prioridades politicas.

O plangjamento da forca de trabalho deve estabel ecer um conjunto de
procedimentos que permitam avaliar e assegurar o alcance das necessidades futuras de
pessoal definidas de acordo com as metas e objetivos da organizac&o. Logo, deve estar

integrado ao planejamento estratégico e sujeito as disponibilidades orcamentarias.

O plangjamento estratégico, por suavez, deve refletir a definicdo da missdo da
organizacao, Seus objetivos e metas estratégicas, 0s meios que pretende utilizar para atingir
seus resultados e os fatores externos que podem alterar os resultados esperados. Umavez
que os meios utilizados incluem o capital humano, isto €, as pessoas e 0 estoque de
conhecimentos, habilidades e competéncias que possuem, € importante que as
caracteristicas daforca de trabalho estejam fortemente direcionadas e adequadas ao al cance

dos resultados esperados segundo o plangjamento estratégico.
O processo de plangjamento da forga de trabalho envolve:

a) avaliar potenciais mudangas futuras em relagdo ao ambiente externo e interno

para determinar o cenério de atividades mais provavel para o periodo considerado;
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b) estimar as necessidades de recursos humanos condizentes com o cendrio esperado

para o futuro;

c) delinear a situac&o atual do quadro de pessoal, isto €, a oferta de recursos

humanos existente;

d) identificar as diferencas entre as necessidades futuras e a of erta atual de recursos

humanos;

€) desenvolver estratégias para eliminar tais diferencas seja contratando, seja
desenvolvendo forca de trabalho de forma que contribua para o atendimento das demandas

futuras, estimadas a partir do cenario esperado.

Assim, o plangjamento daforca de trabalho é fundamental para definir o
quantitativo, o perfil e acomposi¢do dos recursos humanos necessarios para atingir 0os
objetivos da organizacdo, levando em consideracéo as alteracdes que vem ocorrendo nos
processos de trabalho e as restricdes orcamentarias. Deve também definir estratégias que
possibilitem o alcance deste perfil desejado através da reducdo das disparidades entre as
caracteristicas do quadro de pessoal atual e 0 proposto, sgja através de processos seletivos
ou da capacitacdo dos atuais servidores, considerando os desligamentos que viréo a ocorrer.
Adicionamente, o plangjamento da forca de trabal ho devera buscar, umavez alcancada a
metainicial, manter os funcionarios permanentemente alinhados aos objetivos estratégicos,
gue podem inclusive se alterar ao longo do tempo; logo, deve prever um continuo processo

de avaliagdo de seus resultados e da conveniéncia de alterar suas metas.

A disseminacdo deste método de plangjamento pelas instituicdes propiciard, amédio

prazo, o adequado dimensionamento da forca de trabalho do governo federal.

Este trabalho apresenta alguns elementos e passos - organizados tentativamente soh
aformade um roteiro - que devem ser considerados na sua implementagdo, com base em
procedimentos adotados com maior freqiiéncia por diversas institui¢des em outros paises.
Por razdo, consideramos este documento como estando ainda em processo de
elaboracdo. Sua publicacdo se justifica por representar umainiciativa pioneira— ainda que
incipiente — de sistematizacdo de aspectos a serem considerados no plangjamento daforca
de trabalho no setor publico..



Parafinalizar estaintroducédo, algumas observagdes, ou sugestdes adicionais, devem

ser consideradas ao elaborar o planejamento da forca de trabal ho:

- para o plano adquirir legitimidade, a direcéo da organizacdo deve estar envolvida
na sua elaboracdo, ainda que monitorando ou acompanhando indiretamente, bem como

representantes das diversas areas da instituicdo devem participar deste processo.

- aconcordancia e lideranca dos gerentes dos niveis hierarquicos mais elevados séo
imprescindiveis.

- os gerentes de linha s&o, em geral, pessoas que possuem fartas condicoes de
avaliar as necessidades de pessoal para 0 a cance dos resultados desejados para a
institui¢cao.

- é importante que o plano segja mais focado nos resultados que Nos Processos.

- haveraresisténcia a sua elaboracdo e implementacdo devido a cultura
organizaciona e préticas de gerenciamento predominantes nas i nstitui ¢oes.

- haverd sempre uma pressao natural para aumentar o nimero de funcionérios atual .
Os dirigentes tém um papel fundamental na solucdo deste conflito, o que confirma o caréter

imprescindivel de seu apoio ao planegjamento.

- capacitacdo, coaching e assisténcia de terceiros sdo suportes que podem ser

importantes para 0s 6rgaos que estiverem el aborando seus planos.

- 0 processo de elaboracao do plangjamento pode ser incremental, isto €, pode

inicialmente focar alguns aspectos para depois tornar-se mais abrangente.

- 0 plano deve possuir conexdes ndo sd com o planejamento estratégico, mas
também com o orcamento para assegurar a consisténcia entre 0s seus objetivos, os mais

gerais dainstituicdo e a disponibilidade de recursos.

- asrestrices legais devem ser consideradas em sua elaboracdo (ou possivels
formas de ameniza-las), afim de que as propostas incluidas no plano néo resultem incuas.

- por fim, deve-se frisar que este trabalho esta centrado no dimensionamento da
forca de trabalho dos servidores que ndo ocupam posicdes de chefia. A estimativado

quantitativo destas Ultimas deve levar em consideracéo diversos el ementos, entre os quais o



conhecimento prévio do proprio nimero de subordinados cujo quantitativo este trabalho

visadimensionar.

1. QUESTOES QUE DEVEM SER CONSIDERADAS
NO PLANEJAMENTO DA FORCA DE TRABALHO

Algumas quest6es fundamentais devem ser consideradas durante o processo de

elaboracdo do planejamento da forca de trabal ho:

1) quais sdo as habilidades essenciais que a forca de trabalho deve possuir para

possibilitar o alcance dos objetivos e metas da instituicdo ?

2) quais sdo as mudangas esperadas nas atividades, processos e fluxos de trabalho
da organizacdo, em funcéo de redefini¢des na missdo, metas, prioridades politicas, avancos
tecnol 6gicos e do processo de terceirizacdo ? Quais S80 0S impactos sobre 0s recursos
humanos da organiza¢&o ? Quais serdo as habilidades necessérias no futuro e quais

deixardo de ser, dado este cenario ?

3) quais sdo as estratégias de recrutamento, redistribuicao, capacitacdo e retencéo
(incentivos) que deverdo ser implementadas para ajudar a organizacdo a obter umaforcade
trabalho qualificada e diversificada e, posteriormente, assegurar a sua manutencao ? quais

s80 os desafios que ainstituicdo enfrentara paraimplementar estas estratégias ?
4) quais sdo as estratégias que a organizacdo devera adotar nos proximos anos a fim
de suprir as deficiéncias de habilidades que poderéo surgir devido aos desligamentos e

aposentadorias?

5) quais sdo as barreiras estatutarias, administrativas, estruturais ou culturais

identificadas para a reestruturagdo da forca de trabalho ?



2. ETAPAS QUE DEVEM SER CONSIDERADAS
NO PLANEJAMENTO DA FORCA DE TRABALHO

A fim de atentar para estas questdes, 0 plangjamento daforca de trabalho deve

prever as seguintes etapas para sua realizacéo:

2.1. DEFINICAO DOS PARCEIROS, SUSTENTADORES
E PARTICIPANTES DA ELABORACAO DO PLANO

E fundamental, antes de iniciar a elaborac&o do plano, que sgjam definidos os
apoiadores e colaboradores que participardo deste processo, juntamente com a &reade
recursos humanos. Alguns colaboradores importantes sdo, por exempl o, representantes das
areas que elaboram e gerem o plangjamento estratégico e o orgamento, bem como gerentes

de operacdo de &reas estratégicas para a organizacao.

Devem ser definidos os gerentes de alto escal &0 que supervisionardo a elaboracdo
do planejamento da forca de trabalho. E muito importante obter o apoio efetivo da diregéo
dainstituicdo neste processo, bem como das liderancas informais identificadas, e umadas

formas de fazé-lo é envolve-los na supervisao da elaboragdo do plano.

Alguns parceiros externos, como clientes importantes, podem auxiliar os
elaboradores do plano a convencer as liderancas internas quanto a necessidade de

envolvimento neste processo.



2.2. ELABORACAO DO PLANO

2.2.1. IDENTIFICACAO DA DIRECAO ESTRATEGICA DA INSTITUICAO

O primeiro passo da elaboragdo do planejamento corresponde ao levantamento da
missdo, obj etivos, macro-atividades e metas mais gerais dainstituicédo, definidas em seu
planejamento estratégico (se ainstitui¢do ndo tiver ainda realizado esta discusséo, €
fundamental que afaca antes deiniciar o plangjamento daforca de trabalho, pois do

contrario este Ultimo pode resultar inGcuo).

A identificagdo destas variaveis possibilitarg, na etapa seguinte, a definicdo das
principais agdes e processos de trabal ho da organizagdo. Estas informagfes devem estar em

conformidade com o conteido dos Planos Plurianuais e seus respectivos programas.

O reconhecimento dos fatores econdmicos e politicos do ambiente em que a
organizagao atua, bem como as disponibilidades orcamentérias atuais e projetadas,
contribuirdo muito nesta etapa, pois definirdo as restricdes a serem enfrentadas pela

organi zag&o.

Destaforma, esta andlise permite definir quais seréo as funcdes e atividades
desempenhadas pelainstituicéo no futuro, a qual se faz fundamental para determinar os
processos de trabalho pararealiza-las e, por consequiéncia, as caracteristicas necessérias

para o seu quadro de pessoal .



EXEMPLO

Para auxiliar no entendimento do roteiro de plangjamento apresentado neste texto,
seré desenvolvido um exemplo que incluirg, de formaresumida, as etapas para a estimativa
do ndimero e perfil necessario de funcionérios para arealizacéo de um determinado
processo de trabalho. E importante ressaltar que as informagdes aqui apresentadas sfo todas
ficticias.

Vamos supor que uma escola de governo quer realizar o plangjamento de suaforca
de trabalho. Sua missdo, definida em seus processos de planejamento estratégico, seria
“contribuir para o aprimoramento das competéncias dos servidores com vistas a realizacéo
dos objetivos e metas das institui¢cdes, bem como difundir novos conhecimentos na
administragdo publica’.

Seus objetivos estratégicos teriam sido definidos neste processo de plang amento
estratégico (0s quais podem ser revistos, bem como a missdo, em processos futuros), e no

exemplo corresponderdo a:
- pesqguisar técnicas inovadoras de gestao na administracéo publica;
- capacitar asinstituicdes para definirem suas necessidades de treinamento;

- buscar a capacitacdo do nimero maximo de servidores nos aspectos que sejam

relevantes para toda a administracéo publica;

- tornar suabiblioteca uma referéncia, no ambito nacional, sobre o temada

estrutura das organizacoes.

As macro-atividades da instituicdo, bem como suas metas para um determinado
periodo (um ano, em geral, o qual deve ser especificado), devem ser estabel ecidas de
acordo com a definic&o de sua missdo e dos objetivos estratégicos (e a partir del as):ll:|

! Este exemplo n&o vai esgotar toda as possibilidades de macro-atividades que a entidade poderia
desenvolver, mas relacionar apenas algumas dentre as possiveis.



MACRO-ATIVIDADE META PARA O ANO X

Capacitacdo de servidores 25.000 servidores capacitados

Pesqui sas sobre inovacdes na area de gestéo publica 20 pesquisas realizadas sobre 0 tema

Ampliacdo do acervo dabiblioteca, com énfase paraaliteratura | 250 titulos adquiridos
sobre organizacfes

Capacitacdo dos gerentes de recursos humanos para o 200 gerentes capacitados

desenvolvimento de estratégias de capacitacdo

2.2.2. IDENTIFICACAO DOS PROCESSOSDE TRABALHO

Apds definir amissdo, os objetivos estratégicos, as macro-atividades da organizacéo
e respectivas metas, esta etapa do planejamento deve identificar, para cada macro-atividade,
as suas principais atividades e as agdes previstas. Estas Ultimas, por suavez, devem ser
agrupadas segundo os determinados perfis de servidor que as realizam, afim de possibilitar

a caracterizacao de um processo de trabal ho.

Um processo de trabalho deve ser entendido, neste plangjamento, como um
determinado conjunto de agdes que sdo realizadas por um mesmo perfil de servidor. Esta
caracterizacdo € fundamental pois a definicdo do quantitativo e competéncias necessarias,
bem como das defasagens existentes, sera calculado para cada um dos perfis de servidores

Necessarios na organi zagao.

Cada processo de trabalho deve ser identificado com um grau de detalhamento
suficiente para possibilitar a caracterizacéo de seu fluxo e do nimero de etapas envolvidas
Nno mesmo, isto &, o ciclo completo de suarealizacdo. N&o deve ser mais desagregado que
iSso, pois sendo implicara na soma dos resultados observados em tarefas demasiadamente
pormenorizadas, mas também ndo pode atingir um nivel de agregacédo que impossibilite a
identificacéo das tarefas, respectivos prazos de execucao e a caracterizacdo do perfil de

servidor associado as mesmas.




E fundamental que nesta etapa, além de agrupar as acdes de forma a caracterizar um
processo de trabalho, sejam avaliadas as possibilidades de aprimoramentos futuros no
mesmo e formuladas as propostas de melhoria para eventuais deficiéncias existentes. Tais
alteractes ja devem ser incorporadas a descricdo dos processos de trabal ho, identificando-
as como sugestdo de mudancas, pois estas Ultimas certamente influirdo no nimero e no

perfil necessério dos funcionérios.

Estas alteracbes no processo de trabalho, quando ndo decorrem da identificagdo de
deficiéncias existentes, podem ser derivadas de reavaliagdo da missdo e dos objetivos de
instituicéo ou de inovagdes tecnol bgicas.

A reavaliacdo das diretrizes estratégicas pode implicar num redesenho
organizacional em func&o do estabel ecimento de novas prioridades. Este redesenho, por sua
vez, deve estar associado as novas atividades que serdo desempenhadas pela organizacéo e
ao model o de gestdo adotado e, logo, originar tanto o surgimento de areas com novas

caracteristicas como a reducdo dos niveis hierarquicos.

O redesenho pode também acarretar em mudangas nos processos de trabal ho. Se por
exemplo, o diagndstico indica que as decisdes precisam ser mais ageis, possivelmente os
processos de trabalho terdo de ser mais descentralizados, o que demanda um perfil de
funcionérios com maior autonomia e, conseguientemente, mais habilidades e competéncias

para decidir.

Damesma forma, a opgéo por uma modernizacao dos processos e simplificagéo dos
fluxos de trabal ho pode resultar numa alteracéo das tarefas requisitadas aos funcionarios e,
por consequiéncia, em seu perfil. Rotinas antes manuais passam a ser informatizadas e
torna-se necessario que o trabal hador possua, além do conhecimento técnico inerente,
familiaridade com inovagdes tecnol dgicas e sistemas informatizados. Adicionalmente,
poderd ocorrer uma ateragdo no nimero de funcionarios necessérios para o desempenho
das mesmas, 0 que se constitui em um fator importante para a projecdo do quantitativo

necessario de funcionarios, isto é, da demanda por méo-de-obra.

E importante ressaltar que 0s ministérios possuem uma estrutura rel ativamente
padronizada: o gabinete do ministro, a secretaria-executiva, 0s 0rgaos de assessoramento
direto ao ministro (CONJUR, ASCOM, ASTEC, ASPAR), as secretarias finalisticas — que



em geral estéo estruturadas de acordo com as macro-atividades de cadaministério—e a
area administrativa, que esta alocada na SPOA. Uma reestruturacéo, neste caso, pode
resultar na ateragdo do nimero de secretarias em cada ministério (ou até de assessorias) e

da estrutura interna de cada uma destas unidades.

Nos 6rgéos da administracéo indireta, aflexibilidade da estrutura é maior e a
redefinicéo das atividades e dos processos de trabalho poderiaimplicar em mudangas
maiores, ndo havendo, neste caso, um padréo a ser seguido como o observado para 0s
ministérios. E fundamental, de toda forma, que existam as éreas finalisticas, associadas as
macro-atividades dainstitui¢cdo e uma érea meio que fornega o suporte a operacao das

demais.

A fim de considerar a estrutura da organizac@o na andise, deve-se relacionar, para
cada processo de trabalho, as areas em que 0 mesmo é realizado. Em geral, também é
importante que a caracterizacdo de um processo de trabal ho esteja associada a uma area
especifica da organizagdo, parafacilitar o calculo do nimero de funciondrios necessarios
por setor. Para evitar a fragmentagdo destes processos quando suas etapas forem efetuadas
em mais de uma area da instituicéo (isto €, quando o processo for horizontal e perpassar
mais de uma érea), deve-se considerar na analise o nivel da estrutura organizacional que

possibilite a sua completa descri¢cdo em apenas um setor.

Exemplificando, se todas as etapas de um processo de trabalho forem desenvolvidas
em uma determinada coordenacao-geral de um ministério, esta serd a &rea que estara
associada a este processo. Se, por suavez, um outro processo de trabalho for efetuado por
duas diretorias, entdo 0 mesmo devera estar associado a secretaria que abrange tais
diretorias. Deve-se evitar apenas a caracterizagao de um processo de trabal ho cujo fluxo
sejarealizado em mais de uma secretaria (ou, em uma entidade da administracéo indireta,
de seu nivel equivalente na estrutura organizacional), pois neste caso a andlise dificultariaa

alocacdo dos servidores entre as mesmas, aqual € um objetivo deste trabal ho.

Esta recomendacdo ndo possui o intuito de verticalizar as atividades da institui¢ao,
mas apenas de possibilitar o calculo do nimero de funcionarios para o nivel mais elevado
da estrutura organizaciona dos ministérios (as secretarias, excetuando-se 0 gabinete do
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ministro) e de seus equivalentes na administragéo indireta. De toda forma, a desagregacdo

de um processo de trabalho que sgja realizado por mais de uma secretaria ndo € dificil.

EXEMPLO

Nesta etapa, deve-se inicialmente identificar as &reas que efetuam as diversas
macro-atividades, para examinar a sua distribui¢cdo na estrutura da organizacéo e facilitar a

posterior andlise dos fluxos dos processos de trabal ho.

AREAS EXECUTORAS
MACRO-ATIVIDADE Depto. capacitagdo | Depto. pesquisas | Depto. difusio da
literatura
Capacitacdo de servidores X X
Pesquisas sobre inovagles na X X
area de gestdo publica
Ampliagdo do acervo da X
biblioteca, com énfase paraa
literatura sobre organizagctes
Capacitacdo dos gerentes de X X
recursos humanos para o
desenvolvimento de estratégias
de capacitacéo

A seguir, devem ser detalhadas as macro-atividades, através de sua subdivisdo em
atividades menores, e identificadas as suas principais agoes e o perfil de servidor que as

executa

No exemplo que esta sendo apresentado, sera detalhada a macro-atividade

“capacitacdo de servidores’. O objetivo ndo é fazer uma analise minuciosa das possivels
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acOes, mas elencar um volume suficiente das mesmas que possibilite a posterior

identificacao dos processos de trabal ho.

MACRO-ATIVIDADE: CAPACITACAO DE SERVIDORES

ATIVIDADES PREVISTAS:Cursos presenciais, a distancia e sob demanda

ACOES

PERFIL DE SERVIDOR APROPRIADO A
SUA EXECUCAO

Desenho do curso / elaborac&o do programa/ metodologia e

contetdo

Coordenador de curso

Escolha dos instrutores

Coordenador de curso

Definicdo do material didético

Coordenador de curso

Divulgagdo do curso

Assistente de suporte aos cursos e técnicos de

informéatica

Inscrigdo para o curso

Assistente de suporte aos cursos e técnicos de

informética

Logistica das aulas (arrumagéo das pastas e salas)

Assistente de suporte aos cursos

Emissdo e revisdo de certificados

Assistente de suporte aos cursos

Controle de frequéncia

Assistente de suporte aos cursos

Gestdo do contrato do professor

Coordenador de curso

Gestao da atuagdo do tutor (cursos a disténcia)

Coordenador de curso

Desenho do curso para Internet (cursos a distancia)

Especialista em adaptacéo do curso para
Internet

Desenho do curso para institui ¢des especificas (cursos sob

demanda)

Coordenador de curso

Logisticado curso adistancia

Assistente de suporte aos cursos e técnicos de

informética

Gest&o dos equipamentos utilizados no curso

Assistente de recursos audiovisuais
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O préximo passo consiste naidentificagdo dos processos de trabalho existentes

neste conjunto de acbes. Paratal, deve-se agrupar as agdes que sao realizadas pelos

servidores com o mesmo perfil. No exemplo, podemos identificar os processos de trabalho

de um coordenador de curso, de um assistente de suporte aos cursos ou de um técnico em
informatica, por exemplo, sendo todos associados a macro-atividade “ capacitacéo de
servidores’, aqual, por seu turno, esta associada a algum objetivo e meta dainstituicéo.

Sera destacado o processo de trabal ho referente a coordenacgéo de curso.

MACRO-ATIVIDADE: CAPACITACAO DE SERVIDORES

PROCESSO DE TRABALHO: COORDENACAO DE CURSOS

ACOES

PERFIL DE SERVIDOR APROPRIADO A

SUA EXECUCAO

Desenho do curso / elaborag&o do programa/ metodologia e

contetdo

Coordenador de curso

Escolha dos instrutores

Coordenador de curso

Definicdo do material didético

Coordenador de curso

Gest&o do contrato do professor

Coordenador de curso

Gestdo da atuagdo do tutor (cursos a disténcia)

Coordenador de curso

Desenho do curso para institui ¢oes especificas (cursos sob

demanda)

Coordenador de curso

Uma vez identificado este processo de trabalho, a préxima etapa devera detalhar as

competéncias necessarias a0 seu desempenho.
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2.2.3. LEVANTAMENTO DASHABILIDADES
E COMPETENCIAS NECESSARIAS

Antes deiniciar esta discussdo, € conveniente apresentar uma definicéo de
competéncias que poderd auxiliar no processo de identificagdo das mesmas. As
competéncias correspondem a um conjunto de comportamentos que traduzem habilidades,
conhecimentos e atributos que, somados, sdo criticos para a realizacéo de determinados
objetivos e metas dainstituicdo. Podem ser definidas de forma agregada, paratoda a
organizacao, mas em geral sdo estabel ecidas em bases individuais ou para um determinado

perfil de funcionario.

Dito de outra forma, um modelo de competéncias € um mapa que contém um
conjunto de competéncias gque estegjam alinhadas com a miss&o, visao e objetivos
estratégicos da organizagao. Serve para orientar os empregados na diregdo do alcance da
missdo de sua organizacdo e de sua area funcional. Dois elementos chave paraa
identificacdo de competéncias sdo: a) o0 levantamento das habilidades necessarias para
desempenhar uma fungado; b) informacdes sobre performances de tarefas bem sucedidas,

isto &, critérios e caracteristicas que possam contribuir para a boa performance no trabal ho.

Conforme afirmado nas etapas anteriores, a missdo, 0s objetivos, macro-atividades e
metas definirdo as agdes a serem realizadas pelainstituicéo no futuro e, consequientemente,
0s processos de trabalho, considerando possiveis i novagdes tecnol égicas, o aprimoramento

de deficiéncias detectadas, 0 model o de gestéo adotado e a estrutura organizacional.

Umavez que um processo de trabalho esta identificado como um determinado
conjunto de acbes que sdo realizadas por um mesmo perfil de servidor, € importante definir
qual é este perfil e, paratal, seréo analisadas as competéncias necessérias para efetuar este
processo. Logo, 0 model o de competéncias deste plangjamento sera estruturado a partir da
definicdo de um conjunto de caracteristicas pessoais necessérias para a realizacdo de cada
processo de trabalho dainstituicéo, os quais, por suavez, estdo alinhados com as suas
diretrizes estratégicas.
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Assim, apos aidentificacdo das atividades que ser&o realizadas no futuro, bem como
da sua forma de execucdo, isto €, apds 0 mapeamento dos processos de trabalho, &
importante determinar quais sdo as competéncias necessarias a consecucdo destes Ultimos.
A identificacdo destas competéncias envolve a definicéo da formag&o escolar requerida,
conhecimentos adicionais desejados (além da formagao escolar especifica), habilidades e
experiéncias adquiridas e caracteristicas pessoais que contribuirdo para, conforme definido
acima, arealizagdo bem sucedida de uma atividade. O exemplo a ser apresentado
possibilitara aidentificagdo dos tipos de caracteristicas pertencentes a cada um dos grupos
de informagOes aqui estabel ecidos.

A relacdo destas competéncias permite delinear o perfil do servidor desgjado paraa
execucdo de um processo de trabal ho cujas caracteristicas, por suavez, também devem
estar associadas as atribuigdes pertencentes a algum(ns) cargo(s). Este vinculo deve ser
estabelecido a partir da observacéo darelacéo de cargos existentes e de seus

correspondentes conjunto de atribui¢des e requisitos de ingresso.

Deve-se buscar associar o processo de trabalho a algum cargo dentre os existentes

na administracdo publica federal.

Conseguientemente, para cada processo de trabalho deve-se definir o conjunto de

cargos que podem vir a efetua-lo.

E fundamental ressaltar a diferenca entre a definic3o das competéncias necessérias
ao desempenho de um determinado processo de trabalho e do cargo apropriado paratal. As
competéncias correspondem a um conjunto de habilidades, conhecimentos e atributos
pessoai s que um determinado servidor deve possuir para efetuar tal processo. O cargo
corresponde a um conjunto de atribuic¢des que podem ser desempenhadas pelo servidor que
o ocupa. Destaforma, a definicdo do cargo esté associada as tarefas relacionadas aum
determinado processo de trabal ho, enquanto as competéncias estabel ecem as aptiddes

necessarias para a execucdo de tais tarefas.

O desenho de uma estratégia de recrutamento requer o conhecimento do cargo
adequado para o exercicio das tarefas rel acionadas ao processo de trabalho e das
competéncias desegjadas para seus ocupantes, as quais serdo fundamentais para configurar
0s requisitos solicitados no processo seletivo. Ja a estratégia de capacitacdo requer a
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definicdo das competéncias atuais e das hecessarias. A partir de sua comparacdo seréo
definidasas deficiéncias para estabel ecer um conjunto de agdes de capacitacdo necessarias,
direcionadas aos funciondrios ja pertencentes ao quadro da organizac&o, afim de que os

mesmos atinjam o perfil desegjado.

Apesar de ndo estar prevista a elaboragao de estimativa do nimero de postos de
chefia necessérios nesta metodol ogia de plangjamento, seraimportante mapear as
competéncias gerenciais rel evantes para a supervisao dos diversos processos de trabalho, a

fim de auxiliar na definicéo da estratégia de recrutamento e capacitacao para estas posi ¢oes.

As competéncias gerenciais poderdo ser definidas para cada processo de trabalho
ou, se os elaboradores do planejamento da forga de trabal ho julgarem que um determinado
processo em andlise é muito desagregado para possibilitar o mapeamento detais
competéncias, sua determinagao podera se dar para um conjunto de processos de trabalho
ou para uma determinada macro-atividade.
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EXEMPLO

Apds adefinicdo do processo de trabalho “ coordenacao de curso”, devem ser

listadas as competéncias requeridas para o seu desempenho adequado.

MACRO-ATIVIDADE: CAPACITACAO DE SERVIDORES
PROCESSO DE TRABALHO: COORDENACAO DE CURSOS

COMPETENCIAS REQUERIDAS

FORM AQAO CONHECIMENTOS HABILIDADES/ CARACTERISTICAS
ESCOLAR ADICIONAIS EXPERIENCIAS PESSOAIS
Superior (geral) - politicas de capacitacdo | - técnicas/ instrumentos de - iniciativa
capacitacdo
- formagéo de - informética/ técnicasdeensino | - comunicabilidade
formadores adistancia
- plangjamento e - conhecimento do mercado ede | -criatividade
recrutamento de boas préticas
funcionarios
- gestdo do - métodos de gestéo do - relacionamento
conhecimento conhecimento interpessoal
- idiomas: inglés ou francés - estimulo ao

aprendizado permanente

Quadro semel hante deverd mapear as competéncias gerenciais (e ndo aquelas

associadas a aspectos técnicos, ja relacionadas na tabela acima) requeridas para as chefias

envolvidas neste processo de trabal ho.

E, por suavez, devem também ser relacionados os cargos cujas descricdes de

atividades sejam apropriadas a realizacdo do processo de trabal ho descrito (mais umavez, é

importante lembrar que as relacdes aqui apresentadas ndo pretendem esgotar todas as

opcdes possiveis):
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MACRO-ATIVIDADE PROCESSO DE TRABALHO CARGOS QUE PODEM
REALIZAR O PROCESSO DE
TRABALHO (EX.)

Capacitacdo de servidores Coordenacdo de cursos Técnico de nivel superior

Administrador

Técnico educacional

2.2.4. ANALISE DA FORCA DE TRABALHO ATUAL

Apbs definir as competéncias e 0s cargos necessarios para realizar um determinado
processo de trabalho, esta etapa prevé o levantamento das caracteristicas atuais dos
funcionérios envolvidos no mesmo. Esta andlise consiste em identificar as competéncias
organizacionais existentes, a partir da avaliagdo das habilidades, conhecimentos e nivel de
desempenho da for¢a de trabalho atual, as caracteristicas demograficas do quadro de

pessoal, seu quantitativo, distribuicdo geogréfica e entre setores.

Estafase implica em um grande levantamento de dados, pois deve ser realizada para
todos os processos de trabal ho de forma desagregada. E importante um sistema
informatizado de suporte, que os fornega e sistematize e possibilite, posteriormente, a
realizacdo dos calculos e projecdes sobre a necessidade futura de pessoal. Alias, haverdade
todo o processo de planegjamento da forca de trabal ho deve ser suportado por um sistema
gue possibilite ndo somente a estimativa dos quantitativos necessarios, mas também a
identificacdo das defasagens de competéncias e auxilie na defini¢do das estratégias futuras
de capacitagao, recrutamento e redistribuicdo. As tabelas apresentadas neste trabalho

constituem-se numareferénciainicial parao desenho detal sistema.

A relacdo a seguir inclui algumas varidveis que devem ser utilizadas neste

levantamento, sem a pretensdo de esgotar alista de indicadores que podem contribuir paraa
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definicdo do perfil dos funcionarios envolvidos em um determinado processo de trabalho

(e, apartir de sua agregacao em etapa posterior), de toda ainstituicao.

Variaveisrelativas a definicéo das caracteristicas demogréficas, atribuicoes e

regime de trabalho do quadro atual de servidores envolvidos em um determinado processo
de trabalho:

Nome

Caracteristicas demograficas. idade, género, cor
Tempo de servico nainstituicéo e gera

Nivel de escolaridade e formagéo

Cargo efetivo

Nivel dacarreiraem gue se encontra

Regime contratual (estatutério, temporario, sazonal, consultor, empregado
publico, incluindo duracdo do emprego e periodicidade quando sazonal ou

temporario)
Jornada de trabalho
Setor de atuagéo

Localizacdo geogréfica

Variaveis relativas a definicéo das competéncias do quadro atual de servidores

envolvidos em um determinado processo de trabal ho:

Nome do servidor

Formacao escolar

Conhecimentos adicionais (outros cursos)
Habilidades / experiéncias

Caracteristicas pessoais
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- Resultados das avaliagdes de desempenho (incluindo os destagques positivos e

negativos)

As competéncias atuais dos servidores devem ser apuradas através de informacgoes
cadastrais (no caso da formagéo e conhecimentos adicionais) e das avaliacdes realizadas
pelas chefias com a participacéo do funcionario cujo desempenho esteja sendo analisado

(para as habilidades, experiéncias e caracteristicas pessoais detectadas).

EXEMPLO

Os elaboradores do planejamento devem, apds descrever o processo de trabalho e os
possiveis cargos que podem realiz&-1o, discriminar o quadro de servidores envolvido
atualmente na sua execucao e tracar um perfil de suas competéncias, comparando-as as

desejadas,

As tabelas abaixo sdo exempl os de estruturacdo das informacfes necessarias ao

levantamento realizado nesta etapa.

QUADRO ATUAL DE SERVIDORES QUE DESEMPENHAM
UM DETERMINADO PROCESSO DE TRABALHO

MACRO-ATIVIDADE: CAPACITACAO DE SERVIDORES
PROCESSO DE TRABALHO: COORDENACAO DE CURSOS

NOME DO CARGO IDADE TEMPO DE REGIME etc. (demais
SERVIDOR EFETIVO SERVICO CONTRATUAL informactes
relacionadas no

texto)
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COMPETENCIAS DO QUADRO ATUAL DE SERVIDORES QUE
DESEMPENHAM UM DETERMINADO PROCESSO DE TRABALHO

MACRO-ATIVIDADE: CAPACITAGAO DE SERVIDORES
PROCESSO DE TRABALHO: COORDENAGCAO DE CURSOS

NOME DO
SERVIDOR

FORMACAO
ESCOLAR

CONHECIMENTOS
ADICIONAIS

HABILIDADES/
EXPERIENCIAS

CARACTERISTICAS
PESSOAIS

RESULTADO DAS
AVALIACOES DE
DESEMPENHO

Devem ser destacadas, em quadro a parte contendo a mesma estrutura, as atuais

competéncias gerenciais das chefias envolvidas no processo de trabalho em andlise.

E importante que, caso um servidor também efetue algum outro processo de

trabal ho, estainformagéo seja destacada ao final destas duas tabelas (ou em outra tabela, se

esta situacdo for muito freqliente) paraimpedir contagem em dobro de funcionarios por

ocasido da consolidacdo das informacdes de toda a organizacao e permitir o agrupamento

de servidores nesta situacdo para posterior tratamento diferenciado (por ex., narelacéo de

qual processo de trabalho eles seréo considerados quando for necessario comparar aforca

de trabalho atua e a necesséria ?).
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2.2.5. ANALISE DA DEFASAGEM ENTRE O PERFIL

DE COMPETENCIASATUAL E O DESEJADO PARA OS SERVIDORES

O levantamento das competéncias atuais e necessarias pararealizar um determinado

processo de trabalho permite aidentificaco das defasagens e deficiéncias da formacao,

conhecimentos adicionais, habilidades, experiéncias e caracteristicas pessoais requeridas

para os servidores que atuam em um determinado processo de trabalho. Estafase do

plangjamento devera mapear estas defasagens, as quais contribuiréo para, como veremos a

seguir, estimar o nimero necessario de servidores pararealizar um processo de trabalho e,

posteriormente, definir uma estratégia de capacitagdo para os funcionérios dainstitui¢éo.

A tabela a seguir exemplifica uma possivel forma de agregacdo destas informagoes.

DEFASAGEM ENTRE O PERFIL DE COMPETENCIAS

MACRO-ATIVIDADE: CAPACITACAO DE SERVIDORES

ATUAL E O DESEJADO (POR SERVIDOR)

PROCESSO DE TRABALHO: COORDENACAO DE CURSOS

NOME DO
SERVIDOR

COMPETENCIAS
ATUAIS

COMPETENCIAS
NECESSARIAS

DEFASAGEM

META DE
CAPACITACAO

PERIODO DE
ALCANCE DA
META

ESTRATEGIA
ESCOLHIDA

As informacdes relativas aos gerentes devem ser também incluidas neste quadro.
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As trés ultimas colunas da tabela que rel aciona as defasagens entre as competéncias
atuais e regqueridas devem ser preenchidas somente quando for definida a estratégia de
capacitacao da organizagdo e para cada servidor (aqual corresponde a uma etapa posterior

deste plangjamento).

2.2.6. ESTIMATIVA DA DEMANDA POR FORCA DE TRABALHO

Esta etapa consiste, provavel mente, naquela cuja elaboracdo € amais dificil dentre
as integrantes deste plano. A estimativa da demanda por forca de trabalho deve apresentar
um calculo, ainda que aproximado, do niUmero de funcionérios necessarios no futuro para
realizar cada processo de trabalho e, posteriormente, a partir de sua agregacao, de toda a

instituicdo, de formaa possibilitar o alcance de seus objetivos e metas.

A formamais usual para estimar ademanda por funcionérios baseia-se no célculo
do volume de servico da organizagdo e, a partir deste, para cada funcionario. Como as
andlises aqui realizadas estdo estruturadas a partir da defini¢éo de cada processo de

trabalho, deve-se encontrar um parémetro de calculo que esteja associado ao mesmo.

Umavez que 0s processos de trabal ho sdo derivados das macro-atividades e estas,
por seu turno, a metas de desempenho, os pardmetros devem visar o célculo da correlacéo
entre o volume de servico verificado em um determinado processo de trabal ho, em funcdo
das metas dainstituicdo, e o nimero de funcionérios que atual mente executa 0 mesmo. Seu
resultado sera, conseqiientemente, um indicador do volume de trabal ho por funcionario.

Por exemplo, o nimero de atendimentos médicos, pedidos de concessao de
aposentadorias, autuacdes, fiscalizacdes por meio eletrénico, nimero de aulas e de alunos,

s80 parametros que podem contribuir para definir o volume de méo-de-obra necesséria.

Umavez definido o pardmetro, a sua divisao pelo nimero de funcionarios que
executam o processo de trabalho relacionado a este mesmo parametro fornece um indicador
do volume de servico por funcionério (ou, traduzido para um termo mais econdmico, da
produtividade média deste processo de trabalho). Este resultado deve ser comparado com

aquele que seriaum valor (ou um intervalo de valores) adequado para este indicador, o qual
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€ determinado pela experiéncia passada, possibilidades de alteracdes no processo de
trabalho e referéncias internacionais. Os gerentes mais experientes das respectivas areas de
atuacao sdo os principais colaboradores para esta definicéo e, nafata destes, é fundamental
consultar pessoas que possuam grande experiéncia no processo de trabalho parao qual se

desgja estimar a magnitude do indicador.

Diferencas entre os val ores efetivo e desgjado do indicador demonstram, apds a
andlise da adequacdo dos processos de trabalho e do perfil dos atuais servidores, que o
numero de servidores atual ndo seria apropriado. Neste caso, deve-se calcular o quantitativo
de funcionarios necessarios, 0 qual se baseara nas metas de desempenho associadas ao
processo de trabalho em andlise e na magnitude ideal do indicador adotado, estimado da

forma descrita acima.

Conforme pode se depreender da explicacdo sobre 0 método apresentado, as metas
de desempenho v&o influir no cdlculo do volume de servidores necessarios pararealiza-las.
Logo, deve-se considerar, por ocasido deste calculo, se as metas deverdo apresentar, no
futuro, comportamento muito diverso do previsto para o periodo corrente. Se a resposta for
positiva, o indicador deve ser calculado com base na tendéncia das mesmas para os
préximos anos, pois este planejamento possui um caréter prospectivo.

A estimativa das metas futuras certamente ndo sera acurada e devera ser revista por
ocasi 8o darealizac8o do proximo plangjamento estratégico dainstituicéo (o qual implicara,
por suavez, em umarevisao deste plangjamento daforca de trabalho), mas mesmo assim a
sua utilizacéo é fundamental para calcular uma projecédo do nimero necessario de

funcionérios.

Destaforma, e detalhando a discussao acima, o resultado do calculo do indicador,
que corresponde ao volume de servicgo por funcionério, possibilitara a andlise da questao
crucia desta etapa, e uma das maisimportantes deste planegjamento:

Questdo 1: Dados os objetivos e metas da instituicdo, a magnitude do indicador e,
por consequiéncia, 0 numero de servidores gue realizam um determinado processo de
trabalho (derivado destes objetivos e metas) € suficiente ? Se ndo for, qual seria o nimero
de funcionarios adequado para a suarealizagéo ?
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Se 0 numero de funcionarios for adequado, pode-se estabel ece-lo como o necessario
pararealiz&lo einiciar aanalise de outro processo de trabalho. Se ndo for adegquado, a
proxima questao é:

Questdo 2: Os processos de trabal ho estdo desenhados de forma eficiente e prevéem
inovagdes, aprimoramentos e mudangas necessarias ? Se Sim, avancgar para a questao 3; se
Nn&o, 0s processos de trabalho devem ser revistos, se ainda ndo o foram por ocasi&o da

realizacdo da etapa 2.2.2.; uma vez redefinidos, deve-se responder novamente a questéo 1.

Questéo 3: Ha uma deficiéncia excessiva de competéncias, de forma que os
servidores que realizam tal processo de trabalho sejam pouco produtivos e ndo consigam
realizar suas tarefas ainda que o0 niUmero de pessoas envolvidas neste processo sgja
consideravel ? (pararesponder esta questdo, € necessario analisar as defasagens entre as
competéncias atuais e requeridas; este € o motivo pelo qual aidentificagdo destas
defasagens antecede o célculo do nimero necessario de funcionarios).

Se sim, deve-se avangar para a questéo 4. Se ndo, deve-se, finalmente, avaliar qual
seriaamagnitude ideal do indicador que estabel ece arelacdo entre volume de servico e
nimero de servidores e 0 nUmero de pessoas necessarias para realizar um determinado

processo de trabal ho.

Questao 4: Os servidores devem passar por um processo de capacitacéo ou seu

perfil € mais adequado a realizacdo de outro processo de trabalho ?
No primeiro caso, € importante que seja definida uma estratégia de capacitacdo para
este grupo; por seu turno, os servidores identificados com a segunda hipétese devem

constar da relacéo de funcionarios a serem transferidos para outras areas, a qual deve conter

as seguintes informagoes:
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RELACAO DE SERVIDORES CUJO PERFIL E MAIS APROPRIADO
A REALIZACAO DE OUTRO PROCESSO DE TRABALHO

MACRO-ATIVIDADE: CAPACITACAO DE SERVIDORES
PROCESSO DE TRABALHO: COORDENACAO DE CURSOS

NOME DO CARGO PROCESSO DE MACRO- SETOR DE
SERVIDOR OCUPADO TRABALHO MAIS | ATIVIDADE MAIS| ATUACAO MAIS
APROPRIADO APROPRIADA APROPRIADO

Questéo 5: A capacitacdo dos servidores que apresentam defasagens de
competéncias, bem como atransferéncia dos servidores com perfil inadequado para outras
areas, possibilitara o aumento da produtividade dos remanescentes (incluidos os
requalificados), de forma aigualar a magnitude do indicador da relacéo volume de trabalho
/ nimero de servidores ao padréo considerado adequado ?

Se sim, pode-se estimar que o0 nimero atual de funcionarios envolvido narealizacéo
do processo de trabalho em andlise € adequado; se ndo, deve-se reavaliar 0 niUmero de

funcionérios necessarios.

Conforme ja afirmado, a estimativa da relacéo ideal para o indicador escolhido €,
por consequiéncia, do nimero de funcionarios necessarios (se o atual ndo for adequado)
deve ser realizada pel os especialistas e gerentes no assunto. Adiciona mente, devem ser
considerados os paradigmas internacionais para o indicador, sendo recomendavel que esta

discussdo segja supervisionada pela SEGES.
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EXEMPLO

Para o calculo do nimero de funcionarios necessérios a realiza¢do do processo de
trabal ho “ coordenag&o de cursos’, deve-se estabel ecer um parametro associado a metada
macro-atividade “ capacitacdo de servidores’, aqual este processo esta vinculado.

A meta para a macro-atividade “ capacitagdo de servidores’ corresponde a 25.000
servidores capacitados no ano corrente. Como o processo de trabalho em analise
corresponde a coordenacao de cursos, o volume de trabalho depende diretamente do
numero de cursos realizados o qual, por consequiéncia, € o Nosso parametro de calculo. A
divisdo deste Ultimo pelo nimero de coordenadores, por suavez, resulta em um indicador

que permitird avaliar a adequacéo do nimero de funcionérios existentes.

Para definir o nUmero de cursos que seréo realizados, deve-se estabelecer uma
relacéo que permita estimar o comportamento do volume de cursos em fungéo da meta de
treinamento de servidores. Supondo gue o0 nimero médio de alunos por turma, consideradas
todas as formas de cursos, equivalha a 30 (este calculo deve ser realizado com base na
experiéncia passada, considerando eventuais mudancas futuras), para atingir a meta
desejada — capacitar 25.000 servidores — deverdo ser estruturadas aproximadamente 833

turmas.

O levantamento do quadro atual indica que existem atualmente 15 coordenadores de
curso atuando neste processo de trabalho. Assim, 0 nimero de turmas por coordenador
equival e a aproximadamente 55 por ano ou supondo que a escola desenvol va cursos
durante dez meses no ano, ou aproximadamente 45 semanas, o nimero de turmas por
coordenador atinge 1,2 por semana. Este € o indicador do volume de trabalho por

funcionério.

Os dois passos seguintes s80 cruciais para o plangamento daforca de trabalho. No
primeiro, é fundamental avaliar se 0 comportamento futuro da demanda por cursos da
escola ird aumentar, ou se ainstituicéo ofertard, como estratégia pro-ativa, uma maior
quantidade de cursos para 0 governo, em funcéo do diagndstico de uma necessidade
premente de capacitacdo para os servidores em geral. Qualquer uma das duas alternativas

implicaem revisdo das metas quantitativas referentes ao volume de treinamento para o
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futuro e, por decorréncia, da previsdo do volume de servico esperado. Se assim for, 0

indicador deve ser recalculado para considerar estas projecoes futuras.

O segundo passo corresponde a avaliagdo sobre a adequagéo do nimero atual de
funcionérios, a partir do resultado obtido para o indicador calculado. No exemplo, a questéo
€ a seguinte: o nimero atual de coordenadores é suficiente, dado que cada coordenador de
curso administra (ou administrard), em média, 1,2 cursos por semana ? Dito de outraforma,
o volume de trabal ho de cada coordenador € adequado, excessivo ou insuficiente ? Se ndo
for adequado, qual seria o nivel ideal, o qual, por suavez, definira o nimero de
funcionérios necessarios para 0 a cance do mesmo (ou, dito de outraforma, para o alcance
do nivel desgjado de produtividade dos trabal hadores e, por decorréncia, das metas da
instituicéo) ?

Esta pergunta corresponde a primeira dentre as listadas no questionario apresentado
no toépico anterior, as quais devem, apos os levantamentos e cal cul os realizados até esta
etapa, ser respondidas com o intuito de avaliar qual sera o nimero apropriado de servidores

para desempenhar um processo de trabalho (no caso, a coordenagdo de cursos).

MACRO-ATIVIDADE: CAPACITACAO DE SERVIDORES
PROCESSO DE TRABALHO: COORDENACAO DE CURSOS

META PARAMETRO INDICADOR

25.000 servidores capacitados NUmero de turmas coordenadas Administragdo de 55 turmas por
ano por coordenador / 1,2 turmas

por semana por coordenador

As grandes dificul dades deste processo sdo: a) definir um indicador adequado para
o volume de trabalho: quando os processos de trabalho sdo facilmente quantificaveis, ndo é
dificil determina-lo mas, do contrario, é preciso encontrar solucdes aternativas, como
veremos mais abaixo; b) estimar a magnitude ideal para o indicador escolhido; c¢) estimar as
metas futuras; paratal, deve-se atentar para 0 comportamento nos préximos anos dos

fatores que definem a demanda por um servico.
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Por exemplo, em relaco aos pedidos de aposentadorias, deve-se considerar a
distribuicéo etéria da populacdo e aidade média de aposentadoria. Em relagéo aos
professores de segundo grau, € importante avaiar a evolugdo das matriculas no primeiro
grau e adistribuicéo etaria da populacdo mais jovem; no tocante aos policiais rodoviarios,
por seu turno, é importante estimar a evolucdo do numero total de quilémetros de estradas e

as tendéncias observadas em relacéo a utilizacgo dos diversos meios de transporte.

Mudancas na oferta de um servico, quando integrantes de uma estratégia de governo
que visa criar uma demanda ou direcionar politicas publicas para o atendimento a
prioridades pré-estabel ecidas, terminam também alterando a demanda por forca de trabal ho.
Por exemplo, o governo pode direcionar a politica de salide para uma forma de atuagéo
mais preventiva, como vem fazendo e, apesar de esta decisdo ndo decorrer de um aumento
da demanda por servicos preventivos de salide, mas sim de uma politica de governo, podera
ser necessario ampliar aforca de trabalho destinada a sua execucgéo.

E importante ressaltar novamente que inovagdes tecnol dgicas podem alterar o
nimero de pessoas necessarias para realizar uma determinada tarefa e, conseqlientemente,

modificar os valores do indicador adotado e do intervalo ideal citado no parégrafo anterior.

Deve-se atentar para o fato de que um determinado processo de trabalho pode ser
replicado em vérias localidades (por exemplo, um mesmo servico pode ser ofertado através
de diversas delegacias). Neste caso, o célculo do quantitativo necessério deve ser realizado
para cada localidade, caracterizando as delegacias (ou denominagdo semel hante) como um
setor especifico e, posteriormente, seguindo o critério para desagregacdo do processo de
trabalho ja discutido na segdo 2.2.2.

Em virtude das dificuldades apresentadas para uma defini¢do precisa, € melhor que
as estimativas definam, ao invés de um quantitativo exato de trabal hadores necessarios, um
intervalo de valores satisfatorio e que 0 mesmo seja constantemente reavaliado, em funcéo

das ateracbes nas metas desejadas.

O célculo dos indicadores do volume de servico por funciondrio envolve
peculiaridades de acordo com o tipo de atividade e instituicdo analisados. Trés casos mais
gerais caracterizam estas distingoes.
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A primeira situacdo analisada decorre da constatagéo de que as atividades
finalisticas da administracdo indireta, que correspondem a execucgdo das politicas publicas,
s8o quantificadas com maior facilidade que as da administracdo direta. Se 0os ministérios
estiverem fortemente direcionados a formulacéo, implementacéo, controle e avaliacéo das
politicas publicas (ndo sdo todos, pois varios ainda executam politicas publicas), muitas
vezes a abrangéncia e a complexidade das mesmas sdo mais relevantes para a defini¢céo do
volume de servico — e do nimero de funcionarios — que a quantidade de tai s politicas.
Logo, as metas estabel ecidas nos ministérios possuem, muitas vezes, caracteristicas
distintas das definidas para os 6rgaos da administracéo indireta.

Pode ser que o nimero de politicas relacionadas ao incentivo aleitura e ao cinema,
de medidas adotadas na &rea econémica, 0 nimero de carreiras ou de incentivos ao
comércio exterior criados ndo sejam os melhores indicadores do volume de trabalho das
diversas secretarias do ministério. Assim, critérios especificos para cal cula-10s precisaréo

ser adotados nestes casos.

As demais situagdes analisadas referem-se ao calculo do nimero de servidores
necessarios nas chamadas areas de suporte, o qual também apresenta algumas
caracteristicas distintas do elaborado para as &reas finalisticas.

Existem dois tipos de atividades de suporte, as chamadas administrativas e as
operacionais. As primeiras incluem o suporte, como o préprio nome diz, administrativo as
atividades finalisticas dos 6rgaos e demandam funcionérios que possuam um conhecimento
maior dainstituicdo. Como exemplos, podemos citar compras, recursos humanos, gestéo
orcamentdria, desenvolvimento na &rea de informatica e gerenciamento das instal acdes
fisicas. O segundo grupo inclui as atividades que possuem um carater mais operacional ou
demandam menos conhecimentos especificos, inclusive da prépriainstituicéo, fazendo com
que arotatividade ndo gere entraves para a administracdo do 6rgao. Exemplos desta
categoria sdo as atividades de apoio as chefias (secretarias), limpeza, seguranca, copae

operacdo dos sistemas informatizados.

Os setores administrativos, com algumas excegdes, ndo possuem metas proprias; o
seu volume de trabalho depende, em geral, das metas estabel ecidas para as atividades

finalisticas da organizacdo. Esta serd a segunda situacéo analisada.
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A terceira situacdo corresponde as atividades operacionais, as quais possuem um
processo de trabalho simples com caracteristicas predominantemente rotineiras, o que

facilita o célculo do nimero necessério de funcionérios.

Portanto, dadas as especificidades descritas acima, a forma de cél culo do indicador
do volume de servico e do nimero necessario de funcionarios nestas areas possuira

algumas caracteristicas distintas que serdo discutidas a seguir.

SITUACOESESPECIFICAS

a) estimativa da forca de trabalho necesséria

nas atividades finalisticas dos ministérios

As &reas finalisticas dos ministérios correspondem as secretarias, estruturadas
segundo os grandes temas tratados no ambito destas organizac6es. Por consequéncia, 0s
processos de trabal ho analisados devem ser suficientemente desagregados de forma a
caracterizar a execucdo de todas as suas etapas em uma mesma secretaria (ou em areas que
acompdem) e possibilitar, posteriormente, o cdlculo do nimero necessario de servidores

em cada uma destas unidades organizacionais.

Os processos de trabalho nas secretarias que se ocupam da formulacéo de politicas
s80 menos rotineiros que os observados nas areas que executam tais politicas ou nas areas
de suporte. Assim, a quantificacdo de algumas metas e indicadores é mais dificil e deve ser

realizado um esforco adicional para defini-los destaforma.

Nas situacdes em gue a quantificacdo ndo for efetivamente possivel, deve-se
estabel ecer indicadores qualitativos que permitam avaliar a abrangéncia, complexidade e
relevancia de um processo de trabalho. De posse desta andlise, deve-se observar 0 nimero
atual de servidores envolvidos neste processo de trabalho e avaliar se este quantitativo é
excessivo ou insuficiente. Se for necessario redimensiona-lo, € melhor que sgja

estabelecido um interval o para o mesmo do que definir um Unico nimero ideal.
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Ressalta-se novamente que, por ndo implicar na defini¢céo de nenhum indicador
quantitativo, esta metodologia deve ser adotada somente em Ultimo caso, quando néo for
vislumbrada nenhuma possibilidade razodvel de quantificacéo dos resultados relativos aum

processo de trabal ho.

Destaforma, adefini¢éo do quantitativo de servidores necessarios em uma
secretaria pode envolver uma combinac&o de estimativas baseadas em indicadores
qualitativos e quantitativos, dependendo das caracteristicas do processo de trabalho em
andlise.

A tabelaaseguir permite auxiliar na avaliacéo do grau de complexidade,
abrangéncia e relevancia de um determinado processo de trabalho cujos indicadores ndo
serdo quantificados. Como esta metodologia se aplica, via de regra, ao caso em que a
secretaria formula uma politica, 0 processo de trabalho estara associado a esta atividade e,
assim, as perguntas sdo direcionadas as proprias politicas publicas as quais 0s processos de
trabal ho estéo referenciados.

O indicador da complexidade rel ativa da gestéo de uma determinada politica publica
podera ser calculado com o auxilio de uma série de questfes, listadas a seguir, cuja resposta
corresponde aum indice que variade 1 a5, sendo o maior valor associado a respostas que
indicam intenso grau de adesdo a questdo. Em caso de resposta negativa, deve prevalecer a
nota 1, que vale também para respostas que indiquem pouca adesdo. Por fim, calcula-se a

média simpl es das respostas as questdes para cada politica.

Este resultado podera subsidiar a avaliacdo sobre a adequacdo do nimero atua de
funcionérios e a estimativa do nimero necessario, a qual tera de ser baseada na descricéo
dos processos de trabalho e na complexidade das politicas associadas ab mesmo. Esta

metodologia deve ser aplicada atodos os processos de trabalho ndo quantificaveis.

A SEGES deve acompanhar, assessorar e facilitar a discussdo sobre as questdes
apresentadas, bem como, se necessario, sobre o processo de identificacdo das politicas que

serdo analisadas através deste questionario.

ITENS PARA AVALIACAO INDICE
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Qual é o grau de complexidade técnica do processo de

formulacéo da politica ?

Qual é o grau necessario de articulacéo para o desenho da

politica?

A politica sera também implementada pela secretaria ?

Sesim, qual sera o grau necessario de articulagéo paraa
implementacdo da politica ?

Se sim, 0 processo de implantac&o da politica envolve um

grande nimero de etapas ?

Se sim, aimplementacéo é bastante fragmentada, isto €,

envolve diversos setores (ou grupos) e regides ?

A secretaria executa diretamente a politica ?

A politica exige um elevado grau de controle ?

Média geral

Com afinalidade de facilitar a analise, algumas explicacfes adicionais sobre o

conteido de cada quest&o serdo apresentadas a seguir.

a) complexidade técnica do processo de formulacéo da politica: visamensurar o
grau de conhecimento técnico especifico requerido para formular uma politica, bem como o
nimero de pressupostos, questdes e variaveis envolvidas neste processo; quanto mais
complexa a politica, mais capacitado e numeroso tera de ser o corpo funcional ocupado de

sua formulacéo.

b) necessidade de articulagdo para o desenho desta politica: visa mensurar a
quantidade de agentes e organizacfes que podem influenciar nas decisdes relativas a

definicdo e formulagdo da politica. Quanto maior 0 nimero de agentes que possam intervir
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neste processo, maior a necessidade de articulagéo e, adicionalmente, se varios agentes
participam deste processo, a abrangéncia da politica, 0 seu raio de influéncia e o nimero de
setores envolvidos na mesma certamente sera consideravel, fato que se constitui em um

importante indicador da necessidade de pessoal para o desenho detal politica.

¢) implementac&o da politica pela secretaria: algumas politicas podem ser apenas
elaboradas no &mbito de uma secretaria e serem implementadas em outras organi zagOes.
Logo, aimplementacdo pode ser uma tarefa adicional para a secretariaresponsavel pela
formulacéo de uma politica e indicar a necessidade de um nimero maior de pessoas
envolvidas na mesma. Por implementacéo devemos entender uma série de medidas que
viabilizam o inicio da efetiva operacionalizacdo de uma politica, isto &, que transformam a
politica em andlise em um projeto em acBes efetivas. E importante esclarecer que esta etapa

ndo corresponde a execucao de tal politica.

d) necessidade de articulacéo para aimplementacdo desta politica: valem os
mesmos comentarios tracados para a avaliagdo da necessidade de articulagdo para o

desenho da politica.

€) numero de etapas necessarias para aimplementacdo da politica: este nimero
também é um indicador da complexidade dos processos de trabal ho da politicaem andlise e

pode influir na quantidade de funcionérios.

f) fragmentacéo daimplementacdo da politica: o processo de trabalho serd mais
complexo se aimplementacdo da politica ocorrer através de diversas setores do governo e
em varias regifes geogréficas e, por consequiéncia, podera requerer um maior quantitativo
de pessoas para a suaimplementacdo. A fragmentacdo podera também ser um indicador da

complexidade de sua execucdo ou do proprio controle desta Ultima.

g) execucdo diretadapolitica: visaavaliar se a secretaria, além de formular e
implementar, também executa a politica de forma centralizada ou se delega a sua execugéo
para outras entidades ou esferas de governo. Uma execucao centralizada demandara,

certamente, um ndmero maior de servidores.

h) grau de controle sobre a execucao da politica: uma politica cuja execugdo seja
razoavel mente descentralizada e abrangente (em termos territoriais e populacionais) e, além
disso, envolva um nuimero considerével de metas e uma grande quantidade de recursos
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orcamentarios, requer controles bem estruturados e mais numerosos e complexos e, por
consequéncia, servidores em maior quantidade e melhor qualificados pararealizar esta

tarefa que para uma politica cujos controles sggam mais simplificados.

b) estimativa da for ca de trabalho necessaria

nas atividades administr ativas

As ac0es desenvolvidas na é&rea administrativa devem estar agrupadas em uma
macro atividade intitulada “ atividades de apoio as macro-atividades finalisticas’. Como o
volume de trabalho destas atividades administrativas depende dos objetivos e metas
estabel ecidos para as areas finalisticas, torna-se dificil estabelecer uma meta propria para as
mesmas. Em algumas situagdes, como na area de treinamento ou de desenvolvimento de
sistemas informatizados, é possivel tracar metas préprias para os processos de trabalho a
partir dos objetivos finalisticos, mas no caso do setor de cdpias, cadastramento de
funcionarios ou mesmo da execugdo orcamentéria, por exemplo, ndo ha nenhumalégicaem

definir metas quantitativas especificas.

Quando for possivel definir uma meta quantitativa prépria para o processo de
trabalho de uma atividade administrativa, a metodol ogia segue aregramais geral: definicéo
de um parametro associado a meta em questdo e o calculo de um indicador darelacdo entre

0 par@metro e o niumero de funcionarios.

No caso em que ndo € possivel definir uma meta quantitativa prépria parao

processo de trabalho, a metodologia de célculo do indicador sofre algumas alteragoes:

a) iniciamente, deve-se levantar as macro-atividades finalisticas que estéo

associadas a cada um dos processos de trabalho da &rea meio;

b) depois, devem ser destacadas as macro-atividades finalisticas que influem no

volume de servico do processo de trabalho em andlise;

C) estima-se 0 volume de servico do processo de trabalho em andlise com base nas

metas das macro-atividades finalisticas destacadas no item anterior. Para cada meta
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relacionada a estas macro-atividades deve ser realizada uma estimativa distinta, pois todas

influirdo no volume de servico do processo de trabalho em analise;

d) calcula-se umarelagdo entre cada uma das metas-atuais consideradas e o volume

de servico do processo de trabalho em andlise;

€) a partir das metas futuras para as macro atividades finalisticas, estima-se, com
base na relagdo encontrada no item anterior, qual sera o volume futuro de servico do

processo de trabalho em analise;

f) as diversas estimativas referentes a cada uma das metas finalisticas que influem
no volume de servico do processo de trabalho em andlise devem ser somadas, afim de

obter uma previsdo global de tal volume de servico;

g) calcula-se arelagdo entre o volume de servico esperado, resultante da soma
proposta no item anterior, e 0 nUmero de funcionarios envolvidos em tal processo de
trabal ho.

A partir deste ponto, deve-se questionar se a relagdo calculada— e o nimero de
funcionérios — é adequado ou ndo e efetuar 0s questionamentos descritos no caso mais geral
apresentado no inicio desta secéo (2.2.6.). Deve-se atentar especialmente, no caso das
atividades de suporte, para a andlise da adequacéo do desenho dos processos de trabal ho,
em virtude das mudancas que vem ocorrendo nos mesmos, provocadas pelas inovacoes

tecnol 6gicas.

Nota-se que a grande diferenca em relacdo a metodol ogia adotada para a situacao
usua (estimativa do nimero de servidores para as atividades finalisticas facilmente
quantificaveis) reside na alteracéo do indicador adotado para mensurar arelacdo entre o

volume de servico e o nimero de funcionarios.

Na situagéo usual, este indicador era calculado com base em um parémetro definido
diretamente a partir das metas das éreas finalisticas, dividido pelo nimero de servidores
envolvidos em sua execucdo. No caso analisado neste topico, o qual ndo possui meta
propria, primeiramente € estimado o volume de servico na atividade de suporte em funcéo

da metafinalistica e posteriormente tal volume é dividido pelo nimero de servidores. Ndo
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ha uma meta especifica, mas é possivel estimar o volume de servigo a partir da metade

outras &reas (das finalisticas), pois o primeiro € umafungdo da segunda.

Deve-se sempre buscar, no caso detalhado acima, definir um indicador da relagéo
entre 0 volume de servico na atividade meio e as metas das atividades finalisticas. Quando,
apos cuidadosa avaliacdo, esta definicéo for possivel somente para algumas das metas
finalisticas que influem no volume de servigo de um determinado processo de trabalho de
suporte, é suficiente calcular o nimero de funcionarios necessarios com base nas mesmas,
desde que estas sejam representativas para a determinagéo do volume total de servico da
atividade meio em andlise.

Quando ndo for possivel estimar nenhuma relagao representativa entre o volume de
servico na atividade de suporte e as metas das atividades finalisticas (por exemplo, seria
dificil estabelecer arelacdo entre o volume de alteragdes cadastrais do sistema de controle
de pessoal e as metas finalisticas da instituicéo), deve-se primeiramente avaliar
detal hadamente os processos de trabalho em andlise, ajusta-10s se necessério, calcular o
volume de servico e arelacdo entre esta Ultima variavel e o nimero de funcionarios e
avaliar se tal relacdo é adequada ou se € necessario modifica-la e, com isso, também o

ndmero de funcionérios.

Logo, neste caso em gque ndo haveria como calcular a quantidade de empregados a
partir das metas finaisticas, € fundamental que os processos de trabalho estejam bem
dimensionados e gjustados para possibilitar o célculo baseado apenas no volume de servico

dos mesmos.

N&o é recomendavel que a adocao desta forma de céalculo sgja estendida a situactes
em gue é possivel estabelecer uma relacéo entre as metas finalisticas e 0 volume de
trabalho das atividades meio, pois esta Ultima é mais consistente com a metodologia
adotada neste planegjamento.

EXEMPLO
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Em nosso exemplo, vamos discutir o nimero de funcionarios necessarios para a
realizacd0 de uma atividade bem simples e rotineira como a preparacéo de copias para os

CUrsos.

Inicialmente, deve-se estabel ecer uma relagdo entre o volume de servico do
processo de trabalho em analise e a meta da area finalistica que estara acarretando a
producéo deste volume de servigo. Como hossa meta corresponde a capacitacdo de 25.000
servidores, para estimarmos o volume de servico temos que primeiramente avaliar quantas

copias sdo preparadas, em media, para cada aluno matriculado em um determinado curso.

Vamos supor que este calculo tenha apurado uma média de 25 copias por aluno.
Assim, a partir da meta estabelecida para o nimero de servidores treinados no periodo,

podemos estimar que serdo produzidas 625.000 cépias no ano.

Caso outras metas das areas finalisticas influam no volume de servico deste
processo de trabalho, cal culo semelhante deve ser realizado em relagéo as mesmas e 0s

resultados, somados ao final.

Supondo no nosso exemplo que esta € a Unica meta finalistica que influird no
volume de cdpias preparadas, e que hgja 5 funcionérios no setor de xerox, € possivel
calcular que cada um deles preparara 125.000 cédpias em um ano, 12.500 em um més
(supondo dez meses de cursos durante o ano, conforme anteriormente estabel ecido), 568

por dia (supondo 22 dias Uteis no més) e 71 por hora (supondo uma jornada de 8 horas).

Feito este calculo, deve-se responder as questfes relativas a adequacdo do indicador
do volume de servico e do nimero de servidores alocados em um determinado processo de
trabalho, apresentadas no inicio desta se¢éo, durante a discussao sobre a defini¢éo dos

guantitativos de pessoal para as atividades das éreas finalisticas.

MACRO-ATIVIDADE: ATIVIDADES DE APOIO ADMINISTRATIVO
PROCESSO DE TRABALHO: PREPARACAO DE COPIAS

MACRO-ATIVIDADES METAS PARAMETRO INDICADOR

2 Esta atividade pode ser alvo de um processo de terceirizagdo, mas mesmo neste caso deve-se estimar o
nimero de funcionarios necessarios para definir os custos do contrato junto a empresa que forneceratais
Servicos.
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FINALISTICAS
RELACIONADAS
Capacitacdo de servidores | 25.000 servidores NUmero de copias 71 cOpias por horapara
capacitados preparadas cada servidor
2
3
SOMA XXXXX XXX XXX

c) estimativa da for ¢ca de trabalho necessaria

nas atividades operacionais

As atividades operacionais sdo intensivas em rotinas e, por conseqgiiéncia, o
processo de trabaho é mais simples e seu detalhamento é facilitado, bem como a definicdo

de indicadores do volume de servico e do niUmero de funcionari os necessarios.

Se 0 volume de servigo dos processos de trabalho operacionais estiver associado as
metas finalisticas da organizacdo (por exemplo, no caso das atividades de secretariado e
operacao de sistemas informatizados esta correlacdo pode ser verificada), o clculo do
numero de funcionarios necessarios segue a metodol ogia sugerida para as atividades
administrativas cujo volume de servico também estegja correlacionado as metas mais gerais
dainstituicéo.

Se 0 volume de servigo dos processos de trabal ho operacionais ndo apresentar
correlagdo com as metas finalisticas, deve-se seguir o procedimento descrito para atividades
administrativas com caracteristicas semelhantes (andlise restrita a adequacéo do processo
de trabalho, seguida do célculo do volume de servigo). Entretanto, mesmo neste caso sdo
sugeridos al guns parametros para estimar o nimero de funcionérios necessarios, apés a
avaliacdo dos processos de trabalho, para o desempenho das atividades operacionais mais

corriqueiras:
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- atividades de limpeza: &reafisica do estabelecimento e nimero total de

funcionérios atuando neste estabel ecimento;
- Atividades de seguranca: idem;
- Atividades de manutencéo: area fisica do estabel ecimento;

- Atividades de copa: nimero total de funcionarios atuando neste
estabel ecimento.

A discussdo desenvolvida nesta secéo indicou que as metas da organizacdo, as
etapas e as formas com que séo realizados 0s processos de trabalho, além das competéncias
dos servidores, sdo variaveis muito importantes para definir o nimero de funcionarios
necessarios para realizar um determinado processo de trabalho. Algumas caracteristicas
distintas entre as diversas atividades desenvolvidas requerem algumas especificidades na
metodol ogia de célculo, mas os principios gerais sdo semel hantes.

Apos estimar o volume necessario de funcionarios, o plangamento deve prever a
evolucdo futura do atual quadro de pessoa se ndo for praticada nenhuma intervengdo sobre
0 mesmo, compara-lo com o desgjado e tracar estratégias para atingir este Ultimo. As
préximas etapas se ocupardo destes aspectos.

2.2.7. PROJECAO DA EVOLUCAO FUTURA
DAS APOSENTADORIASE DESLIGAMENTOS

A fim de comparar a situacéo efetiva e a desgjada e possibilitar a definicdo das
politicas que buscardo corrigir as defasagens entre a oferta e a demanda por funcionérios,
deve-se elaborar uma estimativa da evolucéo futura do quadro de servidores que preveja
gual sera o quantitativo da forca de trabalho nos préximos anos se nenhuma estratégia de
recrutamento ou capacitacdo for adotada. Esta estimativa deve considerar a evolucéo

provavel do nimero de aposentadorias e outras formas de desligamentos, paraavaliar qual
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€ o fluxo usual de pessoas que se afastam da institui¢cdo. Seus métodos de calculo serdo

apresentados nesta sego.

O célculo do nimero de aposentadorias futuras (realizado, a exemplo da
necessi dade de pessoal, para cada processo de trabalho) deve se basear na estimativa da
€poca em que os servidores irdo se aposentar, a qual por suavez considera aidade, o tempo
de servico e as regras de transi¢do definidas para os atuais servidores pela revisao

constitucional sobre o tema.

Por exemplo, se um servidor possuir vinte anos de servico e, observadas as regras
atuais, precisar trabalhar trinta para se aposentar, ele ainda tera de trabalhar por dez anos. O
agrupamento das projegdes para os diversos servidores envolvidos em um determinado
processo de trabalho permite estimar quantos deles irdo se aposentar a cada ano, como em

uma distribuicéo de frequéncia

Uma alternativa de calculo mais simples, porém também mais inexata, baseia-se na
idade média de aposentadoria dos servidores nos Ultimos anos. Com base naidade atual,
estimar-se a diferenca entre estas duas varidvels para cada servidor, o tempo de servico que
resta até a aposentadoria, 0 ano previsto paratal evento e o posterior agrupamento por ano,
como no exemplo acima, paratodos os envolvidos no mesmo processo de trabalho. Esta
estimativatraz um problema adicional, qual sgja, o fato de que as recentes mudancas das
regras no tocante aidade e niUmero de anos de servico necessarios para a concessao de

aposentadorias deverdo alterar estaidade média.

A tabela abaixo consolida as informagdes necessarias ao célculo da evolucdo do

nimero de aposentadorias.
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PROJECAO DO NUMERO FUTURO DE APOSENTADORIAS

MACRO-ATIVIDADE: CAPACITAGAO DE SERVIDORES
PROCESSO DE TRABALHO: COORDENAGCAO DE CURSOS

NOME DO
SERVIDOR

IDADE
ATUAL

TEMPO DE
SERVICO
ATUAL

PREVISAO DA IDADE DE
APOSENTADORIA

PREVISAO DO ANO
EM QUE VAI SE
APOSENTAR

A estimativa das saidas futuras devido as demais formas de desligamento deve

basear-se em uma média da relagcdo observada nos Ultimos anos entre os afastamentos

(voluntérios ou compulsorios) e o total de funcionarios, aqual devera ser utilizada para os

anos seguintes, ando ser que seja esperada uma variacdo significativa dataxa de

desligamentos em funcéo, por exemplo, da regulamentacdo do mecanismo de demisséo por

insuficiéncia de desempenho previsto na emenda constitucional.

A taxa de desligamentos para cada ano deve ser calculada para o nivel mais

desagregado possivel, isto &, para aquele nivel que possibilite, a0 mesmo tempo, identificar

taxas de desligamento especificas para atividades distintas, se existirem, e estruturar um

conjunto com um numero razoavel de servidores para que o calculo dataxa sgja

consistente. Logo, se 0 processo de trabalho em andlise for realizado por poucos servidores,

€ melhor que sejam considerados os envolvidos na execugdo de toda a macro-atividade (na

qual estdinserido tal processo de trabalho) no calculo. Se o nimero de pessoas envolvidas

na execucdo da macro-atividade também for pequeno, deve-se adotar um nivel de

agregacdo maior e assim por diante.

A formade célculo para ataxa de desligamentos € a seguinte:
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numero de servidores no inicio de um determinado periodo t
(-) aposentadorias no periodo t
(+) contratagdes no periodo t

(=) nimero de servidores ao final do periodo t, se ndo existissem outras formas de
desligamento

(-) ndmero efetivo de servidores ao final do periodo t

(=) nimero de desligamentos no periodo t (exceto aposentadorias)

taxa de desligamentos = nimero de desligamentos no periodo t / nimero de

servidores no inicio do periodo t

Este calculo deve ser redlizado para véarios periodos (anos, em geral) e amédia dos
resultados encontrados correspondera a taxa de desligamentos estimada, a qual sera
aplicada sobre aforga de trabalho atual com a finalidade de prever o nimero de
afastamentos futuros, isto €, as mudancas aleatérias na composi¢do da forca de trabalho que
ocorreriam se ndo fosse adotada nenhuma iniciativa de recrutamento, redistribuicéo ou

retenc&o nos proximos anos.

2.2.8. REALOCACAO DOS SERVIDORESENTRE ASDIVERSASAREAS
DA ORGANIZACAO (OU PARA OUTRASENTIDADES)

A analise que resultou na estimativa do niUmero necessario de funcionarios também
identificou os servidores que seriam passiveis de redistribui¢do ou realocacdo para outras
&reas dainstituicdo, dado que seu perfil seriamais adequado para o exercicio de outras
atividades. Este processo pode implicar em diminui¢do, em um primeiro momento, do

quadro de pessoal destinado arealizacdo de um processo de trabalho especifico, mas a



organizacao certamente observara ganhos de eficiéncia pois os servidores estaréo

desempenhando, apos o rearranjo, atividades mais adequadas aos seus perfis.

A transferéncia destes servidores influira na composi¢ao futura da forca de trabalho
e deve ser considerada em seu cdlculo. Assim, antes de realizar este Ultimo, deve-se
estruturar uma relacdo daqueles que ser&o realocados, incluindo o processo de trabal ho,
macro-atividade e setor mais apropriados a sua atuacdo. Feito isso para cada processo de
trabal ho, deve-se consolidar as movimentacdes planegjadas em toda a instituicdo em um
tnico documento que permita visualizar, para cada grupo que realiza um determinado
processo de trabalho, aquel es que ser&o transferidos para outras atividades e agueles que
serdo integrados ao grupo, oriundos de outros setores. Este relatdrio pode incluir também os
servidores que poder&o vir a ser redistribuidos para outras institui¢des ou oriundos das

mesmas.

A estrutura deste relatorio pode ser a seguinte:

CONSOLIDACAO DA RELACAO DE SERVIDORES
A SEREM REALOCADOS OU REDISTRIBUIDOS

MACRO-ATIVIDADE: CAPACITACAO DE SERVIDORES
PROCESSO DE TRABALHO: COORDENAGAO DE CURSOS

SERVIDORES QUE PODERAO SER TRANSFERIDOS PARA OUTRAS AREAS

NOME DO RESUMO DAS RESUMO DAS PROCESSO DE SETOR DE
SERVIDOR CARACTERISTICAS | COMPETENCIAS TRABALHO ATUACAONA
ADQUIRIDAS | REALIZADONA ORIGEM
ORIGEM




SERVIDORES QUE PODERAO SER ALOCADOS NA AREA EM ANALISE

(ORIUNDOS DE OUTRAS AREAS)

NOME DO RESUMO DAS RESUMO DAS PROCESSO DE SETOR DE
SERVIDOR CARACTERISTICAS | COMPETENCIAS TRABALHO ATUACAO NA
ADQUIRIDAS REALIZADO NA ORIGEM
ORIGEM

A relacdo de caracteristicas a serem inseridas neste relatério corresponde as
definidas na tabela que detalha o perfil do quadro atual de servidores (idade, tempo de
Servico, cargo ocupado, formagdo etc.), excetuando-se as competéncias, destacadas na

coluna ao lado.

Com base nesta consolidacao, os gerentes dos setores e funcionarios envolvidos
devem negociar, assessorados pelo departamento de recursos humanos, o remanejamento
de servidores entre as areas (ou a sua redistribuicdo, quando para outras organizacdes) e
tracar uma estratégia de redistribuicéo e realocacdo dos mesmos gque incluaum

cronograma.

As estimativas do nimero de funcionérios necessarios para ef etuar cada processo de
trabalho, por suavez, deverdo considerar o resultado liquido desta movimentacéo

(transferéncias para outras é&reas e oriundos de outras &reas) em seu célculo.

O passo seguinte consiste em realizar a projecéo do nimero futuro de funcionarios
por processo de trabal ho (caso ndo fosse adotada nenhuma politica para aterar a evolucéo
deste quantitativo), compara-la com o nimero necessario de funcionarios — ja estimado — e

apontar as diferencas entre ambas posi ¢oes.
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2.2.9. EVOLUCAO DO NUMERO DE FUNCIONARIOSE
COMPARACAO COM ASNECESSIDADESFUTURAS

Esta etapa visa projetar o numero futuro de servidores envolvidos na execugéo de
cada processo de trabalho, sem considerar qualquer politica que intervenha neste cenario, e
comparar com o quadro necessario de funciondrios, estimado em secéo anterior. A
comparacdo permitiraidentificar defasagens e excessos de pessoal, isto &, estimar
desequilibrios no tocante a quantidade de servidores nas diversas areas e, posteriormente, a
definicdo de uma estratégia que possibilite a solucdo de tais defasagens (através do
recrutamento) e excessos (atraveés da redistribuicéo, de incentivos ao desligamento ou da
propriainterrupcao do fluxo de contratacdes, dentre outros), visando o alcance do
quantitativo e perfil desgjados para aforca de trabalho da organizacéo.

A projecdo do nimero futuro de funcionérios alocados em cada processo de
trabalho devera corresponder ao nimero atual de funcionérios dedicados ao mesmo,
subtraido do nimero de aposentadorias e desligamentos previstos para o periodo (ano) atual
e adicionado (ou subtraido) do resultado liquido do nimero de funcionérios que serdo

real ocados/oriundos de outras éreas ou redistribuidos.

A projecdo do nimero de funcionarios sera realizada para cada ano, sendo que o

resultado encontrado corresponderd a posicéo inicia do ano seguinte.

Esta projecéo devera, em seguida, ser comparada com o nimero necessario de
funcionérios pararealizar tal processo de trabalho e a diferenca entre ambos, calculada, a
gual correspondera a defasagem / excesso de pessoal referente a este processo de trabalho e

que devera ser avo de alguma politica corretiva.

A diferenca observada entre 0 nUmero previsto e 0 desgjado de servidores deve ser
qualificada. Assim, se for observada uma deficiéncia de servidores, é importante relacionar
0 cargo correspondente a necessidade identificada, o regime e ajornada de trabalho
desgjados para os futuros executores destas atividades, pois estas informagdes serédo
importantes para a defini¢co de uma estratégia de recrutamento. Se for observado um
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excesso de servidores, deve-se levantar as informagoes referentes as suas caracteristicas e

competéncias para avaliar a possibilidade de realocé-los, integrando-as a um banco de

dados que podera ser Util para a definicdo de uma estratégia de redistribui¢do ou realocacdo

(Ver Quadro relagcdo de servidores que podem atuar em outro processo de trabal ho).

PROJECAO DO NUMERO FUTURO DE SERVIDORES

MACRO-ATIVIDADE: CAPACITACAO DE SERVIDORES
PROCESSO DE TRABALHO: COORDENACAO DE CURSOS

ANO N°

FUNC.

INICIO
DO

ANO

NO
APOSENT.
PREVISTAS

N°DESLIG. | REALOCAGAO
PREVISTOS ou
REDISTRIBUICAO
DE FUNC.

N° FUNC.
PREVISTOS
FINAL DO
ANO

N° FUNC
NECESSARIOS

DIFERENCA:
NECESSARIOS
(-) PREVISTOS

CARACTERISTICAS DAS VAGAS QUE SERAO PREENCHIDAS NO FUTURO

MACRO-ATIVIDADE: CAPACITACAO DE SERVIDORES
PROCESSO DE TRABALHO: COORDENACAO DE CURSOS

ANO

N°VAGAS

CARGOS APROPRIADOS AO
PERFIL DAS NECESSIDADES

REGIME DE JORNADA DE
TRABALHO TRABALHO
DESEJADO DESEJADA
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RELACAO DE SERVIDORES QUE PODEM ATUAR EM OUTRO PROCESSO DE
TRABALHO

MACRO-ATIVIDADE: CAPACITAGAO DE SERVIDORES
PROCESSO DE TRABALHO: COORDENAGCAO DE CURSOS

NOME DO CARGO PROCESSO DE MACRO- SETOR DE
SERVIDOR OCUPADO TRABALHO MAIS | ATIVIDADE MAIS| ATUACAO MAIS
APROPRIADO APROPRIADA APROPRIADO

2.2.10. CONSOLIDACAO DASINFORMACOES

Apés redlizar todas estas tabulagdes e cal cul os para cada processo de trabal ho, €
necessario agrega-1os para possibilitar avisualizagdo global das informagdes apuradas em
toda ainstituicdo e a definicdo das estratégias para alcancar o perfil e o quantitativo
desgjados.

Deve-se consolidar as informacdes referentes as competéncias requeridas e aos
cargos adequados a execucado dos diversos processos de trabalho, as caracteristicas e
competéncias do quadro atual, as defasagens de competéncias, a projecdo do nimero futuro
de aposentadorias, ao quadro de servidores passiveis de serem redistribuidos ou realocados,
ao numero futuro de funcionérios na auséncia de qualquer politicaintervencionista, as
defasagens e excessos de pessoa encontrados e as caracteristicas desejadas para os futuros
contratados no tocante aos cargos, regime e jornada de trabalho. E recomendével que esta
agregacgao ocorra através de um banco de dados informatizado com caracteristicas flexiveis
gue permitam a posterior agregacao e classificacdo das informacdes da forma desegjada em

cada andlise especifica.

Apbs esta consolidacdo, e com base naidentificacdo das deficiéncias quantitativas
de pessoal, das competéncias requeridas para 0 desempenho dos diversos processos de
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trabalho e dos cargos, regime e jornada de trabalho apropriados as necessi dades detectadas,

deve ser desenhada uma estratégia de recrutamento.

Adicionalmente, com base na diferenca entre as competéncias atuais e necessarias
do quadro de pessoal da organizacdo, deve ser definida uma politica de capacitacéo (que
também sera aplicavel aos futuros contratados a medida em que estes passarem aintegrar o

quadro de pessoal e o planejamento da forca de trabalho for alvo de revisdes periodicas).

Por ultimo, a consolidagéo da relacdo de servidores com perfil mais adequado para
0 desempenho de atividades diversas das que vém realizando e a quantificagdo do excesso
de servidores que podera eventual mente ser observado na execucéo de alguns processos de
trabalho seréo um insumo importante para a defini¢éo de uma politica de realocacéo e
redistribuicéo.

A proxima etapa deste plangjamento discutiratais politicas e algumas caracteristicas
gue poderdo contribuir para a sua eficiéncia.

2.2.11. DEFINICAO DE ESTRATEGIAS PARA
A REDUGCAO DAS DEFASAGENS OBSERVADAS

Nesta etapa do processo, devera ser formulado o plano de a¢fes que possibilitara
eliminar, ao longo do tempo, as defasagens e excessos identificados em relagéo ao

quantitativo de servidores e acancar o perfil desgjado para aforga de trabal ho.

As estratégias desenhadas devem garantir: a) a oferta rapida e continua de
trabal hadores competentes e qualificados, de acordo com o perfil necessario, bem como
uma alocagdo eficiente para 0s mesmos; b) a capacitacéo e o desenvolvimento tanto do
quadro atual como dos novos contratados a fim de adequé-| os as necessidades futuras da
organizacao (e suas constantes mudancas); ¢) o estimulo a permanéncia dos funcionérios na
instituicdo. Para al cancar estes objetivos, € importante definir politicas de recrutamento,

redistribuicéo (ou realocacdo), capacitacdo e retencéo de pessoa (incentivos).

Estas politicas devem considerar as tendéncias do emprego na economia, que
podem facilitar ou dificultar o alcance dos resultados desgjados no plano. Em outras
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palavras, deve-se avaliar, a partir das tendéncias do mercado de trabalho, se haverdo

empregados qualificados disponiveis para atender as demandas da institui¢éo.

E importante tragar alguns comentérios e apontar agdes rel evantes para que estas
politicas sgjam bem sucedidas, pressupondo sempre gue sua implementacdo obedecera um

plangjamento bem estruturado:

a) a estratégia de recrutamento e selecdo

Os insumos bési cos para a politica de recrutamento e selecdo sdo as competéncias
desejadas para o desempenho dos diversos processos de trabal ho, que auxiliam na definicéo
dos requisitos solicitados nos processos seletivos, e as necessidades quantitativas de pessoal
para os diversos cargos, detectadas pela comparagdo entre o quadro atual daforcade
trabalho e o previsto, que contribuem para definir o cronograma, o quantitativo de vagas, 0s

cargos ofertados, o regime e ajornada de trabalho desejados.

O recrutamento de pessoal deve ocorrer de forma continua e escalonada, de modo a
suprir as necessidades detectadas neste plangjamento, numa periodicidade que possibilite a
renovacao constante da forca de trabalho e reduza as defasagens etérias do quadro de
pessoal dainstituicdo, isto é, visando o alcance das metas de recrutamento no longo prazo,
qual sgja, acontratacao de pessoas com as competéncias necessarias e escassas sem

pressionar fortemente o or¢camento.

Adicionalmente, deve-se conhecer o mercado de trabalho em que se ameja recrutar
e os locais em gue se encontram as fontes de talentos necessarios; é importante desenvolver
estratégias junto a universidades e institui¢cdes de ensino de interesse, bem como divulgar as
necessi dades de recrutamento através de diversos meios; deve-se identificar as posicoes e
areas criticas para contratacdo (seja devido a uma significativa escassez no presente ou a
uma expectativa de maiores vacancias no futuro), prioriza-las ainicio e estabelecer uma
estratégia clara em relacéo a ocupacdo das suas respectivas vagas (incluindo o
desenvolvimento interno e o recrutamento de estudantes); selecionar e preparar pessoas que

possam trabalhar em diversas &reas da organizacdo; plangjar a alocacdo dos funcionarios
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contratados dentre os possiveis locais de trabal ho; € importante também considerar a
disponibilidade de m&o-de-obra e a competicéo pela mesma nos diversos locais em que a

organizacao atua, bem como o surgimento de novas competéncias no mercado de trabal ho.

O prazo medio para preenchimento de uma vaga sera uma informac&o importante

para um planegjamento adequado do cronograma de recrutamento.

A elaboragdo da estratégia de recrutamento deve incluir a definicdo do regime
contratual adegquado para o exercicio das diversas fungdes, que pode corresponder &
contratacdo por tempo determinado ou permanente (as vezes, S80 necessarias apenas
intervencdes rapidas e pontuais naforga de trabalho) e ajornada de trabalho desegjada.

A fim de selecionar as pessoas corretas, deve-se ampliar as fontes de acesso as
informacfes e 0s canais de inscri¢do por parte dos possivels candidatos e tentar
desenvolver, dentro de parametros objetivos e impessoais, diversas formas de avaliacdo de
sua capacidade. Deve-se elaborar um banco de dados sobre as caracteristicas dos inscritos,
apartir das informagdes de varios processos seletivos, afim de avaliar a sua adequagdo ao
perfil requerido para o desempenho das atividades e, por consequiéncia, se a divulgacdo do

processo de recrutamento esta sendo direcionada ao publico-alvo correto.

b) a estratégia de capacitacao

A estratégia de capacitacdo deve buscar, primordia mente, aeliminagcdo das
diferencas entre o perfil observado e o desgjado para o quadro de pessoal dainstituicéo,
definido a partir de seus objetivos e metas. Destaforma, o principal insumo para a politica
de capacitacao corresponde as informacgdes consolidadas sobre as competéncias do quadro
atual de servidores e as desejadas para a realizagéo dos diversos processos de trabal ho.
Com base nas mesmas, deve-se elaborar um cronograma de metas de capacitacdo para cada
servidor e definir possiveis estratégias para alcanca-las (como, por exemplo, formatos
diversos de acdes de treinamento). Estas informacfes também deveréo ser posteriormente

consolidadas.
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A capacitacao deve estar fortemente direcionada para a qualificacdo dos servidores
Nos aspectos necessarios ao acance do perfil desgjado para arealizagdo dos objetivos da
instituicdo, além de se preocupar com questdes como qualidade de vida e disseminagéo de
principios éticos.

A definicdo dos planos de capacitacdo deve utilizar, como insumo para o desenho
das agOes previstas, as avaliagoes de desempenho realizadas pel os servidores, nas quais
serdo detectadas as suas deficiéncias e as necessidades de treinamento, bem como as
competéncias ja existentes. Os resultados das agdes de capacitacdo, por sua vez, também
devem ser avaliados através do desempenho de seus funcionérios e do cumprimento das
metas estabel ecidas.

Estas informag0es deverdo ser organizadas em um sistemainformatizado que
identifique as competéncias atuais, desegjadas, os resultados das avaliages de desempenho
e as necessidades de treinamento para cada servidor, afim de possibilitar o desenho de uma
estratégia de capacitacdo individualizada (negociada entre a chefia e o funcionario) que,
consolidada posteriormente, e considerando diversas técnicas possiveis de aprendizagem,

resulta na politica de capacitacdo adotada pela instituicao.

Ha uma politica de capacitacéio em curso, estabel ecida através de decreto, baseada
em principios adequados a sistemética de plangjamento da forca de traba ho, que deve ser

incorporada a este processo pel os 6rgaos.

C) a estratégia deredistribuicéo ou realocacdo

O principal insumo para a defini¢éo de uma estratégia de redistribuicéo ou
recolocacdo é a consolidacdo das informacdes referentes aos servidores cujo perfil € mais
apropriado ao desempenho de tarefas diversas das que estéo realizando no presente e aos
eventuais excessos de pessoal detectados na comparacao entre o quadro atual e o necessario
paraarealizacdo dos diversos processos de trabalho da organizacdo. A andlise destas
informacBes permite o estabel ecimento de prioridades, via de regra para as &reas que
apresentam as maiores distor¢des, e um cronograma de metas para uma politica que
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possibilite atransferéncia das pessoas entre areas e organizagcdes com afinalidade de

aprimorar o perfil daforga de trabalho em seus aspectos qualitativos e quantitativos.

A realocagdo é um instrumento gque pode ser utilizado quando h& pessoas cujo perfil
demonstra que sua atuagdo seria mais eficiente em outro setor ou ha um desequilibrio na
distribuicdo quantitativa das pessoas entre as diversas areas (algumas podem apresentar
escassez e outras, excesso), considerando, também neste caso, a adequacéo do perfil do
servidor a area paraaqual seratransferido.A redistribuicéo, por suavez, corresponde a

transferéncia de servidores entre 0rgéos e regides.

S&0 instrumentos alternativos ao recrutamento quando viave's e passiveis de
apresentar resultados téo satisfatorios quanto a contratacdo de novos servidores, a um custo

menor.

As duas situagdes podem implicar em resisténcias por parte do servidor a mudangas,
notadamente no segundo caso e, principalmente, se demandar a sua mudanca de regido de
domicilio. E importante que tanto a urgéncia como a conveniéncia desta decisio sejam
discutidas com o servidor e Ihe sejam of erecidos mecanismos de incentivo paraa

transferéncia, pecuniérios ou nao.

Quando arealocacdo ou redistribuicéo for devida, basicamente, aum grande
desequilibrio no quantitativo de servidores ou a extincdo de um 6rgéo ou setor do mesmo, €
pouco provavel gue o perfil da maioria dos servidores transferidos seja adequado ao
desempenho das fungdes de suas novas areas de atuacdo. Neste caso, 0 processo de
redistribuicéo deve ser acompanhado da capacitacéo dos mesmos.

d) a estratégia de retencéo de pessoal

Uma politica de retencéo de pessoal envolve primordia mente a definicéo de
incentivos representados Ndo apenas por aspectos monetarios, mas também pelo
reconhecimento ao bom desempenho e pela existéncia de um sistema de desenvol vimento
de pessoal fortemente baseado no mérito. Assim, algumas questdes devem ser consideradas

em relacdo a este topico:
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- 0S mecanismos de progressao, melhorias salariais, avaliacdo e capacitacdo devem
estar intensamente associados entre si e a0 mérito e, por consequiéncia, a contribuicéo do

funcionéario aos resultados da organizagéo;

- 0 ambiente de trabalho deve ser agradavel, bem como deve existir um equilibrio

entre lazer e atividades profissionais para o servidor;
- as principais contribui ¢cbes dos empregados a institui¢céo devem ser reconhecidas;

- namedida do possivel, alguns beneficios e recompensas devem implicar em

ganhos pecuniarios, como mecanismos de remuneragado indireta;

- amovimentacdo interna e a maior autonomia para a realizacdo das tarefas podem

ser adotadas como possiveis formas de recompensa ndo pecunidria;
- 0 sSistema de avaliacdo de desempenho deve ser justo e continuo;

- 0s servidores devem ter conhecimento das possi bilidades de desenvolvimento
profissional e das competéncias requeridas; os meios para adquiri-las devem ser

disponibilizados,

- pesquisas de satisfacdo dos empregados e entrevistas de desligamento podem

auxiliar a detectar falhas e apontar correcdes para a estratégia de retencdo de funcionarios.

2.3. DEFINICAO DOS CUSTOSDE IMPLEMENTACAO

O cronograma de execucdo do plano deve ser fortemente correlacionado a
disponibilidade orcamentéria, devendo considerar todos as fontes e estimativas de despesas

previstas nas acdes do plano.

2.4. DEFINICAO DE METASE RESPONSAVEIS PELA SUA EXECUCAO

Um plangjamento da forca de trabalho bem estruturado também deve definir metas

com indicadores de resultados e responsavels pela sua execucao.
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Alguns exemplos de indicadores:

funcionérios efetivamente treinados em relagdo a programacado inicial

- numero de vagas of ertadas e preenchidas

- nivel de satisfacdo dos empregados

- evolugdo dos resultados das avaliactes de desempenho dos funcionarios

- e, 0mais abrangente, porém também mais relevante, a melhoria dos resultados

dainstituicéo

3. COMUNICACAO INTERNA DO PLANO

Uma comunicacdo eficiente do plano é fundamental para obter apoio dos
sustentadores, das liderancas informais e dos empregados durante sua elaboracéo e
execucdo. A informagao reduz as resisténcias e contribui para debelar as avaliagcbes

equivocadas sobre 0s objetivos do plano.

4. EXECUCAO DO PLANO

O processo de implementacdo do plano pode se iniciar pelas areas em que forem
detectados os maiores desequilibrios ou em que for previsto um nimero maior de vacancias

no futuro que possam resultar em significativa escassez de pessoal.
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5. MONITORAMENTO, AVALIACAO E REVISAO DO PLANO

A avaliacdo implicaem revisdo sistematica e periddica do plano e gustes, quando
necessarios, em relacdo a mudancas na missao, objetivos e competéncias desgjadas daforca
de trabalho. Os pontos fortes e fracos devem ser analisados, 0 que podera propiciar a
definicdo de mudancas e aidentificagcdo de agGes de capacitacao direcionadas aos seus

gestores para possibilitar o aprimoramento do plano.

Alguns questionamentos devem, dentre outros, constar do processo de avaliagéo do

plano:

- orol de competéncias desegjadas permanece valido ?

- asestratégias de recrutamento, selecdo, desenvolvimento e retencéo estdo

surtindo os resultados esperados ?

- existe algumarestricdo orcamentaria, processo de reestruturacdo ou expansdo da
organizacao ou de uma atividade especifica que possavir aaterar o quantitativo e o perfil
desgjado da forca de trabalho definidos inicialmente ?

- asconstantes mudancas organizacionais e nos processos de trabalho séo
suficientemente significativas para demandar alteracGes no plangjamento daforca de
trabalho ?

PARA FINALIZAR, a metodologia apresentada evidencia que a elaboracéo do
plangjamento da forca de trabalho ndo € um processo estético mas, pelo contrario, deve ser
renovado permanentemente em funcdo das mudancas que ocorrem nainstitui¢éo, sob pena
de tornar-se indcuo. Assim, umavez que uma organizagao adote esta sistemética, deve
tornéa-la permanente, revisando-a constantemente. Sem divida € umatarefa &rdua, mas que

em contrapartida podera apresentar resultados significativos para a instituicao.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao
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