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DIMENSIONAMENTO DA FORCA DE TRABALHO DOS SERVIDORES
TECNICO-ADMINISTRATIVOS EM EDUCACAO DA UNIVERSIDADE FEDERAL
DE PERNAMBUCO: PROPOSTA DE MODELO QUALI-QUANTITATIVO

1. INTRODUCAO

Limitagdo de recursos financeiros, restricdes orcamentarias, demandas legais,
mudangas nas relacdes de trabalho e avango da tecnologia, representam algumas das
mudancas pelas quais a Administracao Publica brasileira tem passado nos Gltimos anos e que,
por sua vez, tém gerado impacto direto na Gestdo de Pessoas e na execug¢ao dos processos de
trabalho.

A fim de lidar com esse cendrio de contingéncias, tem sido cada vez mais necessario
estratégias gerenciais que integrem as perspectivas taticas e estratégicas das organizagoes,
suportando, assim, a tomada de decisdo gerencial no sentido de adequar, prospectar, ajustar e
modelar estruturas organizacionais, processos e equipes de trabalho (SERRANO, 2016)

O Planejamento da Forca de Trabalho (PFT) se insere nesse contexto como uma das
principais estratégias para a gestdo eficiente das pessoas. Para Goodman, French e Battaglio
(2013) a incorporagdo do PFT na gestdo de recursos humanos pode auxiliar de forma
significativa a organizagao, sendo sugestao dos autores que faca parte do processo estratégico
de planejamento de recursos humanos. (SERRANO et al., 2018, p 18). O referido
planejamento fornece informacgdes para garantir que a organizacdo esteja preparada para as
suas necessidades atuais e futuras, selecionando as pessoas certas, na quantidade certa, nos
lugares e momentos certos ao longo do tempo(SINCLAIR, 2004). Portanto, uma das vertentes
para o alcance de informagdes determinantes para a tomada de decisdo relativa ao quantitativo
de pessoal necessario para atender as demandas existentes ¢ o dimensionamento da forca de
trabalho.

O dimensionamento da forca de trabalho ¢ uma ferramenta fundamental para se fazer
afirmagdes concretas sobre a quantidade de trabalhadores necessarios em uma organizagao
(SERRANO, 2016) e embora o tema seja de extrema relevancia, a partir da revisdo da
literatura, fica evidente que o dimensionamento aplicado especificamente ao setor publico
carece de uma ampliacdo de trabalhos empiricos.(SERRANO, 2016). Foi salientado em
Franco et al (2018) que, apesar de serem identificadas na literatura teorias que podem ser
relevantes como suporte ao dimensionamento, ndo existe um corpo tedrico que verse sobre o
dimensionamento em si ou mesmo que apresente orientagdes gerais de como realiza-lo. Os
trabalhos nessa area sdo majoritariamente aplicados aos contextos de enfermeiros em
hospitais, dada a regulamentacdo legal e sistematica das demandas nesse setor
(GONCALVES,2007; ALMEIDA, JUNQUEIRA, MALTONI, & BRUNO, 2007; NICOLA &
ANSELMI, 2005). Claramente, o setor publico federal brasileiro realiza processos bastante
distintos aos encontrados nessa literatura. (SERRANO, 2016).

O presente artigo tem carater inovador e de extrema relevancia para o setor publico e
sobretudo, para as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), uma vez que embora a
legislagdo seja Unica no servigo publico federal, as Universidades possuem caracteristicas
proprias que, diante de sua dimensdo e complexidade, precisam ser levadas em consideragao
no modelo a ser desenvolvido. Devido a estrutura em comum das IFES, e a necessidade de se
construir modelos proprios de dimensionamento para essas instituigdes, criou-se um grupo de
trabalho (GT) denominado ‘“Planejamento de vagas e Dimensionamento”, no ambito do
Forum Nacional de Pro-Reitores de Gestao de Pessoas (FORGEPE) da Associagdo Nacional
dos Dirigentes das Instituicdes Federais Ensino Superior (ANDIFES), com o objetivo de
trocar experiéncias sobre o tema, estudar e definir diretrizes para o inicio do processo de
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criacdo de metodologias adequadas que retratassem a realidade das IFES, considerando suas
caracteristicas e particularidades. Participaram do GT FORGEPE/ANDIFES 2021 em média
30 IFES.

Este artigo aplicado visa, portanto, a partir da observiancia das dimensoes
organizacionais, da demanda legal, e sobretudo a partir da necessidade institucional de obter
um método que auxilie a tomada de decisdo gerencial acerca do quantitativo 6timo de pessoal,
baseado em fundamentos teéricos e na pesquisa-agdo, relatar a proposta de modelo de
dimensionamento da forca de trabalho dos servidores técnico-administrativos em educac¢ao da
Universidade Federal de Pernambuco, desenvolvido no periodo de julho de 2021 a julho de
2022, apresentar uma analise critica a respeito da proposta explanada e contribuir com o
acervo de estudos empiricos acerca do tema na Administragdo Publica Federal.

2. EMBASAMENTO TEORICO ACERCA DO DIMENSIONAMENTO DA FORCA
DE TRABALHO DA ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL PARA OS
CARGOS TECNICO-ADMINISTRATIVOS EM EDUCACAO (TAEs) DAS
INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR (IFES)

Conforme dispde o Decreto n® 5825, de 29 de junho de 2006, Dimensionamento ¢ o
processo de identificacdo e analise quantitativa e qualitativa da forca de trabalho necessaria ao
cumprimento dos objetivos institucionais, considerando as inovacdes tecnoldgicas e a
modernizagdo dos processos de trabalho, no que diz respeito aos Cargos
Técnico-Administrativos em Educacao (TAEs) das Instituigdes Federais de Ensino (IFE).

E mister atentar no processo de identificacdo do numero 6timo da forca de trabalho
para as dimensdes organizacionais gerais que sdo trabalhadas em todas as organizagoes,
conforme definem estudos em Economia (GALBRAITH, 2017), Engenharia de Produ¢do
(LLMEERKOV, 2008), Psicologia (CHMIEL; FRACCAROLI; SVERKE, 2017) e
Administragao (CRIADO;ROJAS—MARTTN; GIL-GARCIA, 2017). Trés dimensdes sao as
mais fundamentais. A primeira, de pessoal, versa sobre aspectos relacionados ao individuo
que atua na organizagdo. A dimensao de resultados versa sobre o que ¢ produzido. Por fim, o
contexto envolve aspectos gerais que estdo além de comportamentos individuais (SERRANO
etal., 2018, p.59).

Observando as trés dimensdes supracitadas, o dimensionamento ¢ definido como uma
pratica organizacional que visa estimar o quantitativo ideal de pessoas para realizar
determinado conjunto de entregas(dimensdo resultado) dado um determinado contexto
(dimensdao contexto) e caracteristicas pessoais (dimensao pessoal) ( EVEBORN;
RONNQVIST, 2004).

O desenvolvimento de um método consistente e robusto de dimensionamento envolve
uma série de desafios, dentre eles problemas de informacdo, problemas de alocagdo e
problemas com varidveis contextuais”’, reforcando a pouca compreensdo da natureza das
organizagdes e, sobretudo, das diferentes tipologias organizacionais”. Outros problemas
evidenciados consistem em “erros matematicos de formula, premissas equivocadas [que
desconsideram variaveis relativas a natureza do trabalho e ao tipo de organizagdo] e pouco
conhecimento tedrico-cientifico sobre o tema” (SERRANO et al., 2018, p. 25).

E valido salientar que as metodologias de dimensionamento para o servigo publico
precisam considerar como premissa basica a natureza do trabalho e o tipo de organizagao. O
conhecimento da natureza do trabalho e dos seus resultados sdo questdes basicas para o
dimensionamento e, embora parecam ser abarcadas pela maioria das metodologias, sdo
observadas de forma genérica. Portanto, faz-se necessario uma boa compreensdo da natureza
da organizagao e das caracteristicas do trabalho. (SERRANO et al., 2018, p. 26).



Outro ponto importante ¢ acerca da qualidade da informacao coletada e analisada, que
¢ vital para que os resultados do dimensionamento sejam o reflexo mais proximo da realidade
organizacional. (SERRANO et al., 2018, p. 7). Por isso, a importancia das escolhas das
varidveis adequadas e do engajamento dos servidores no fornecimento das informacdes a
serem analisadas.

O grande desafio, no entanto, consiste no desenvolvimento de um método eficiente
que possibilite de forma assertiva mensurar o quantitativo adequado de servidores para cada
unidade administrativa ou académica, considerando seus cargos e perfis, possibilitando assim,
identificar as lacunas entre as necessidades e a disponibilidade da forga de trabalho, para que
a institui¢do continue fornecendo servigos de qualidade e possa cumprir seus objetivos e
metas (JACOBSON, 2009).

3. CONTEXTO UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO

Criada em 1946, por meio do Decreto-Lei da Presidéncia da Republica n® 9.388, de 20
de junho de 1946, a Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) ¢ uma instituicdo de ensino
superior publica federal brasileira, mantida pelo Governo Federal do Brasil, autarquia
vinculada ao Ministério da Educacio. E composta por treze Centros Académicos, distribuidos
em trés campi (Recife, Caruaru e Vitoria de Santo Antdo), oito Pro-Reitorias e oito o6rgaos
suplementares. De acordo com os indicadores institucionais, encerrou o ano de 2021 com
44.044 discentes, 2.920 docentes e 3.770 técnicos-administrativos.

Observando a natureza ¢ o tipo da instituicdo, premissas bdsicas para o
desenvolvimento da metodologia de dimensionamento, a natureza esta atrelada a missao,
visdo e valores (MAXIMIANO, 2005) e o tipo, a estrutura organizacional (PMI, 2017).
Pode-se afirmar com clareza que no caso da institui¢do avaliada, a natureza corresponde a
formagdo humana, constru¢ao do conhecimento, transformagao e desenvolvimento e o tipo,
corresponde a uma estrutura organizacional predominantemente funcional.

A equipe responsavel pelo desenvolvimento da proposta de dimensionamento dos
servidores técnico administrativos em educagdo da UFPE comecou a ser formada em
setembro do ano de 2020, a partir da necessidade identificada em dezembro de 2019, apds
visita aos centros académicos da UFPE, realizada pela Pro-reitora de Gestdo de
Pessoas(PROGEPE) em conjunto com a Diretora de Desenvolvimento de Pessoal(DDP) e a
Coordenadora de Avaliacdo, Dimensionamento e Movimentacdo de Pessoal (CADMP),
quando foi constatado que o trabalho, para ser desenvolvido de forma efetiva, precisaria
contar com uma equipe dedicada integralmente ao mesmo.

4. METODO PARA O MODELO DE DIMENSIONAMENTO DA FORCA DE
TRABALHO DOS SERVIDORES TECNICO- ADMINISTRATIVOS EM
EDUCACAO DA UFPE.

Sabendo que o presente artigo trata-se de uma relato de experiéncia da equipe
responsavel pelo trabalho de dimensionamento da UFPE, nesta se¢do o objetivo € descrever o
método, bem como procedimentos, utilizados pela equipe para desenvolver o modelo de
dimensionamento da forca de trabalho dos servidores técnico-administrativos da UFPE e
assim, obter o resultado almejado no referido projeto. Observando os conceitos de Richardson
et al. (1999, p.22), constata-se que “método ¢ o caminho ou a maneira para se chegar a
determinado fim ou objetivo e metodologia sdo os procedimentos e regras utilizadas por
determinado método”.

O modelo da proposta de dimensionamento de pessoal da UFPE esta estruturado em 5
(cinco) fases: etapa I - exploratoria, etapa II- Levantamento de dados, etapa III - Pesquisa de
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campo, etapa IV - Analise dos dados e etapa V - Proposicio do modelo.Buscando dar
validade cientifica a0 modelo proposto,levou-se em consideragdo o ciclo de pesquisa
apresentado por Minayo (1994): Fase exploratoria, trabalho de campo e tratamento do
material.

A metodologia utilizada pela equipe de dimensionamento da UFPE em seus estudos
iniciais, consiste em exploracio de material tedrico, incluindo os documentos norteadores
da instituicdo e legislagdes relacionadas ao tema, que resultou no planejamento das agdes
estabelecidas em cronograma e defini¢des referentes a entendimentos praticos e doutrinarios
necessarios para o embasamento do projeto (primeira etapa de trabalho). Ainda, nesta fase, a
equipe tomou conhecimento do planejamento estratégico, planejamento de desenvolvimento
institucional da organizacdo,aprofundando o entendimento acerca do funcionamento e
natureza da instituicdo e realizou o levantamento das variaveis que seriam coletadas no
decorrer do trabalho.

Apds a primeira etapa, foi realizado o levantamento de dados (segunda etapa de
trabalho). Para que o levantamento de dados ocorresse, foi necessaria a analise prévia dos
dados gerados pelos sistemas disponiveis, tais como o Sistema Integrado de Administragao de
Pessoal (SIAPE), o Sistema Integrado de Patrimonio, Administragdo e Contratos (SIPAC), o
Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos (SIGRH), o SIGEPE(Sistema de Gestao
de Pessoal do Ministério do Planejamento) e o sistema de frequéncia, a fim de saber quais
dados seriam aferidos pelo sistema e quais deveriam ser coletados direto com os gestores.Os
dados coletados via sistema resultaram no material que assessorou a proxima etapa de
trabalho: pesquisa de campo.

Constatou-se que a maneira mais eficaz para a realizacdo da pesquisa de campo
(terceira etapa de trabalho) se daria através de entrevistas individuais com os gestores e
aplicagdo de formuldrios, utilizando recursos como o Google Meet para realizacdo das
reunides com os gestores e ferramentas como Google Forms, Microsoft Excel e Google
Planilhas para aplicagdo dos formulérios construidos manualmente durante as etapas de
trabalho anteriores. Os instrumentos utilizados na referida etapa de trabalho serdo aqui
brevemente explanados, em func¢do do conteudo ser aqui tratado de modo sintetizado.

Em seguida, com a obtencao de tais dados, foi possivel analisa-los (quarta etapa de
trabalho), sendo tal andlise executada de forma quantitativa e qualitativa, ambas no mesmo
patamar de relevancia, apdés o desenvolvimento de formula matematica ¢ do modelo
qualitativo de andlise.

A metodologia inicial foi testada na Coordenagdo de Avaliacdo, Dimensionamento e
Movimentagdo de Pessoal (CADMP). Apds essa etapa, houve validagdo junto a Pr6-Reitoria
de Gestao de Pessoas e Qualidade de Vida (PROGEPE) e ao Gabinete do Reitor, em reuniao
do Comité de Governanca. Em seguida a testagem foi ampliada e realizada em 13 (treze)
unidades da PROGEPE, unidades essas vinculadas a Diretoria de Desenvolvimento de
Pessoal (DDP), Diretoria de Administracdo de Pessoal (DAP) e Diretoria de Qualidade de
Vida (DQYV), originando assim ajustes € melhorias. O objetivo atual ¢ expandir para as demais
unidades da referida Pro-Reitoria, finalizando dessa forma o projeto piloto em todas as
unidade da PROGEPE e a posteriori a metodologia serd aplicada em toda UFPE.O teste
realizado na CADMP possibilitou um aprimoramento inicial dos instrumentos desenvolvidos
e a elaboracao do modelo quantitativo. As testagens posteriores fomentaram melhorias nos
instrumentos relacionadas a formato e contetido e o desenvolvimento do modelo qualitativo
de analise.

4.1. Variaveis



A defini¢do das varidveis relacionadas a dimensionamento da UFPE tomou como base
as variaveis definidas a nivel nacional, no GT FORGEPE/ANDIFES 2021 e ocorreu mediante
discussodes entre os participantes da equipe de dimensionamento, incluindo a participagdo da
Coordenadora da CADMP e da Diretora da DDP, tomando como base a percep¢ao dos
integrantes da equipe, a partir das suas experiéncias no contexto do trabalho e maturidade
profissional.

As variaveis foram analisadas pelos integrantes da equipe de dimensionamento de
acordo com os seguintes critérios: a) relevancia: impacto que a varidvel possui na carga de
trabalho da unidade ou na capacidade produtiva do servidor; b) abrangéncia: capacidade de
abarcar caracteristicas comuns as unidades entrevistadas ¢) mensuragdo: possibilidade do
dado ser medido, aferido, ou de ser quantificado, a fim de tornar objetivas as analises
realizadas.;d) confiabilidade do dado: possibilidade de extracdo de dados e informagdes de
sistemas institucionais, de forma segura e rapida.assertividade: necessidade dos dados de; e)
serem reais, fidedignos a realidade e f) dimensdes organizacionais: relacdo das variaveis com
as dimensoes da organizagdo, a saber: pessoal, resultado e contexto.

Os critérios foram ponderados em conjunto, ndo sendo condicionada a escolha da
varidvel ao atendimento de todos simultaneamente.

Considera-se importante que as variaveis escolhidas possam ser extraidas de sistemas
institucionais, e que, em paralelo, proporcionem dados reais, objetivando maior seguranga e
fidedignidade quanto ao resultado a ser apresentado na matriz do dimensionamento. E valido
destacar que nos casos em que ndo é possivel a extracdo da varidvel via sistemas, mas a
variavel possui relevancia para o modelo, a coleta ficara a cargo da percepgao do gestor.

Entende-se que a lista de varidveis deve sofrer alteragcdes a depender da natureza da
atividade das unidades dimensionadas, portanto estima que havera listas diferentes para as
unidades administrativas, académicas e especializadas (laboratorios, etc). Uma vez que os
testes se iniciaram na administracdo central, as variaveis escolhidas até entdo foram as
aplicaveis as unidades administrativas.

4.2 Analise dos sistemas

A analise dos sistemas institucionais foi efetuada apds a defini¢do das variaveis,
objetivando a identificagdo dos sistemas que poderiam gerar determinados dados. E nos casos
onde ndo fosse possivel a extragdo mediante sistema, ficaria sob a responsabilidade da
percepgao do gestor.

As informagdes referentes a estrutura de pessoal foram analisadas do SIAPE e do
SIGRH. No SIGRH, observando os relatérios extraidos, percebeu-se que ndo correspondiam
a situacdo real atual da unidade teste, uma vez que nao refletiam o quantitativo de servidores
em exercicio de fato. No SIAPE, foram solicitados a Divisao de Tecnologia da Informacao e
Comunicagao (DITCOM), os relatérios com informacgdes referentes a forga de trabalho atual
da PROGEPE. Em suma, foram identificadas algumas divergéncias entre as informacgoes
apresentadas pelos referidos sistemas e constatou-se que o SIAPE refletia as informagdes
condizentes com a situacdo real das unidades,portanto, optou-se por utiliza-lo na geragio dos
dados relacionados a estrutura de pessoal.

A informacdo referente ao numero de licencas e afastamentos verificou-se que
precisaria ser coletada direto do SIGEPE, de modo manual.O sistema SIPAC foi analisado
objetivando a coleta de informagdes sobre tempo médio dedicado a uma unidade de entrega e
volume de trabalho, ambas informagdes referentes a entregas relacionadas a processos
tramitados no sistema.



Apos a realizacdo de teste com as subunidades Se¢do de Movimentagao de Pessoal e
Secdo de Avaliacdo de Desempenho, ambas integrantes da CADMP, foi verificado que o
tempo médio gerado pelo sistema ndo se aproximava da realidade, uma vez que o sistema
considera dias corridos e consequentemente, a média considerava esses dias, ndo sendo
interessante a inclusao desses dias no calculo do tempo médio dedicado de fato a entregas.

Sendo assim, concluiu-se que o levantamento desta informagdo deveria ficar sob a
responsabilidade do gestor, a depender de sua experiéncia e percep¢do. Em relagdo ao
relatorio referente ao volume de processos, inferimos inicialmente que seria utilizado para
levantar o quantitativo de movimenta¢ao dos processos por tipo, subsidiando o levantamento
de dados referente ao volume de trabalho por entrega das unidades tipicas. Porém ao
ampliarmos a amostra para as demais unidades da PROGEPE, concluimos que nao seria
possivel sua utilizagdo por parte da equipe para levantamento de dados, tendo em vista a
dificuldade de associar as entregas aos tipos especificos de processo. Percebeu-se, no entanto,
que seria possivel a utilizagdo do relatdrio em questdo pelo gestor da unidade responséavel por
informar os dados, uma vez que sendo ele conhecedor dos seus processos, a associagao seria
facilitada.

.0 Sistema de Frequéncia (SIGRH/CHRONUS) também foi analisado com o intuito
de possibilitar a extra¢do das informacdes referentes a redug¢ao formal de carga horéria e foi
constatado a veracidade da referida informagao por meio do sistema supracitado.

Atualmente, a equipe de dimensionamento solicitou alguns ajustes relacionados a
atualizagdo e demonstragdo dos dados gerados pelo SIGRH, para que o levantamento de
dados pudesse ser facilitado e refletissem os dados contidos no SIAPE, que por sua vez
representam a realidade de modo fidedigno. Os ajustes estdo em fase de desenvolvimento pela
Superintendéncia de Tecnologia da Informacao (STI).

4.3 Modelo de complexidade

A avaliagdo da complexidade tem por finalidade promover uma analise qualitativa as
entregas indicadas pelas unidades, possibilitando, concomitantemente, a reflexao referente ao
trabalho realizado. A andlise da complexidade, associada a entrega que esta sendo realizada,
possibilita um entendimento mais assertivo quando se avalia o esfor¢o associado a carga de
trabalho, pois a complexidade da entrega interfere diretamente no esfor¢o despendido para
executar determinado trabalho.

Percebeu-se apos estudos empreendidos sobre conceito de complexidade associado as
entregas nas organizagdes € com base na verificacdo de modelos aplicados em metodologias
de dimensionamento ja existentes, que a complexidade ndo tem uma defini¢do Unica, uma vez
que seu entendimento pode ser composto por diversos fatores. Com base nas analises
realizadas, e em discussdes junto & Comissdo de Teletrabalho da UFPE, também responséavel
pela elaboragao de uma modelo de complexidade que avalie as entregas englobadas pelo
Programa de Gestdo, conforme orientacdes da instrugdo normativa 65/2020, do Ministério da
Economia/Secretaria Especial de Desburocratizagao, Gestao e Governo Digital/Secretaria de
Gestdo e Desempenho de Pessoal, foram estabelecidos os seguintes pardmetros:
1)Criatividade/novo aprendizado 2)Reversao do erro 3)Envolvimento de agentes externos a
UFPE e/ou alta administracio 4)Entendimento da legislacdo e/ou protocolos de orientagdo
5)Composi¢ao da entrega 6)Esfor¢o Cognitivo 7)Habilidade interpessoal.

Tais parametros foram definidos, portanto, apos estudos sobre o referido tema e com
base nas percepcdoes dos servidores participantes das discussdes, a partir de seus
entendimentos praticos de complexidade no contexto especifico de suas areas de atuagdo.



4.3.1 Aplicabilidade

Os parametros foram avaliados de acordo com a resposta dos gestores para sete frases.
Para cada entrega foram avaliados os sete parametros ¢ a complexidade foi resultado da
avaliacdo conjunta dos mesmos. Cada frase, corresponde, respectivamente, a um parametro e
o gestor, no instrumento, respondera em uma escala de 1 a 5, sendo 1 discordo totalmente e 5
concordo totalmente, para cada um. A finalidade da frase ¢ explicar e exemplificar na pratica

0 parametro.

Quadro 1: Descricdo dos pardmetros de complexidade das entregas

Parametros

Frases Avaliativas

1.Criatividade/Novo Aprendizado

Os procedimentos para a geragao desta entrega
exigem criatividade, inovagao, novo
aprendizado e/ou capacidade de estudo, nao
sendo facilmente previstas as suas etapas.

2.Reversdo do Erro

Um erro nos procedimentos para geracao desta
entrega pode trazer consequéncias de dificil
reversao.

3.Envolvimento de agentes externos e/ou
alta administragao

A concretizacdo desta entrega envolve a
participagdo de agentes externos a UFPE e /ou
a dependéncia de representantes da alta
administracao.

4.Entendimento da legislacio e/ou
protocolos de orientagdo

Ha dificuldade no entendimento da legislagdao
e/ou falta de protocolos de orientagdo para
realizacdo desta entrega.

5.Composic¢do da entrega

Esta entrega ¢ composta de muitas
atividades/processos/procedimentos/detalhes.

6.Esfor¢o Cognitivo

Esta entrega exige alto nivel de concentragdao
e/ou raciocinio e/ou associagdo de ideias.

7.Habilidade Interpessoal

Esta entrega exige habilidade interpessoal para
trabalho em equipe dentro da mesma unidade
ou com outras unidades.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

4.3.2 Niveis de Complexidade

O nivel de complexidade inicialmente foi aferido a partir do somatoério das
numeragdes estabelecidas para cada parametro. Este somatério variava de 7 a 35 e era
classificado em 5 faixas de complexidade, conforme escala demonstrada no quadro 2 abaixo.




Quadro 2: Faixas de Complexidade

[7]8] 9 [10]11]12]23]2a] 15T 16] 7] 1[0 I2012T]=22
( Baixa Média Baixa Média

Categoria  Tempo de execugdoda  Complexidade
atividade (em horas)

A 0a8 Baixa

B 8alé Meédia Baixa
C 16 a 24 Média

D 24a32 Meédia Alta
E 32a40 Alta

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

A coluna referente a Tempo de execugdo foi inserida para fins do Programa de Gestao,
atendendo a exigéncia na Instru¢do Normativa 65/2020, onde cada nivel de complexidade ¢é
atrelado as metas semanais de tempo de execugdo das entregas. Para fins de
dimensionamento, deve ser desconsiderada.

Ap6s aplicacdo do modelo de complexidade em algumas unidades teste da PROGEPE
e discussdes junto com a equipe responsavel pelo Programa de Gestao, percebeu-se que seria
necessario considerar dentre as possibilidades de resposta dos gestores o “ Nao se aplica”,
para os casos em que determinado pardmetro ndo se aplicasse a determinada entrega. Sendo
assim, o nivel de complexidade deixou de ser aferido através do somatorio das respostas e
passou a ser aferido por meio da razdo entre o somatorio da pontuagao respondida pelo gestor
€ 0 somatorio maximo possivel, em termos de percentual, modificando, portanto, a escala com
as faixas de complexidade, uma vez que o percentual minimo passou a ser 20% e o maximo,
100%.

Tabela 1: Faixas de Complexidade

Faixa 09
Baixa 20a 36
Media Baixa 37a52
Media 53a68
Media Alta 69 a 84
Alta 85a 100

Fonte: Elaborada pelos autores, 2022.

O modelo de complexidade desenvolvido, a analise dos sistemas realizada e a
defini¢do das variaveis foram subsidio para elaboragdo do instrumento, tendo ocorrido de
forma prévia e concomitante ao desenvolvimento do mesmo.



5. INSTRUMENTO DESENVOLVIDO PARA COLETA DE DADOS

Inicialmente, foram elaborados dois instrumentos no formato de questionario,
intitulados de “Formulario”, a ser preenchido pelo gestor, ¢ “Entrevista“, a ser preenchido
pela equipe de dimensionamento durante a entrevista com o gestor, ambos criados e
executados através do Google Forms. Ao analisar especificamente o “Formulario” apos teste
inicial na CADMP, notou-se que tal formato era exaustivo para preenchimento pelo gestor
responsavel diante de tantas segdes e perguntas, sendo assim, foram realizadas algumas
modificagdes no formato dos referidos instrumentos.

Os critérios utilizados para a divisdo dos instrumentos a serem preenchidos na
entrevista e pelo gestor, foram : a) para a entrevista, a possibilidade da obten¢do de respostas
imediatas e diretas pelo gestor, bem como validagdo de dados coletados pela equipe de
dimensionamento, tendo como material de apoio relatorios extraidos nos sistemas
institucionais e b) para o instrumento preenchido pelo gestor apds a entrevista, o critério de
divisdo liga-se a questionamentos que ndo poderiam ser respondidos imediatamente durante a
entrevista, sendo necessaria reflexao do gestor individual € em conjunto com sua equipe.

5.1 Pilares

Apos estudos empreendidos, a equipe de dimensionamento concluiu que existem
alguns fatores que sdo essenciais no dimensionamento de pessoal, fatores esses que
influenciam direta ou indiretamente a forca de trabalho e, observando as variaveis elencadas,
percebeu-se que elas estavam relacionadas aos mesmos. Sendo assim, decidiu-se que cada
fator essencial ao dimensionamento seria destacado no instrumento, configurando-se assim, a
divisdio do mesmo em nove pilares. Essa divisdo possibilitou ainda a organizacdo das
variaveis e consequentemente, dos dados coletados, sendo 1til também na sistematizagdo e
ordenacdo das perguntas realizadas, a fim de que seguissem uma sequéncia logica. Segue
abaixo quadro com os pilares e suas definigoes.

Quadro 3: Pilares do instrumento da UFPE e suas definicOes

Pilares do instrumento da UFPE Definigoes

1.Quantos somos Estabelecimento do quantitativo de pessoal lotado
e em exercicio por unidade;

2. Onde estamos Localizacao dos servidores

3. Quem somos Levantamento do perfil dos servidores

4. O que fazemos Levantamento das atribui¢des das unidades

5. Desempenho da unidade Verificagdo do desempenho das unidades e dos
servidores

6. Rotatividade na unidade Verificacdo do fluxo de entradas ¢ saidas de

pessoas na unidade

7. Condi¢des ambientais e tecnologicas | Analise geral da relacdo de fatores externos
do trabalho presencial: ambientais e tecnoldgicos na execugdo das
atividades




8. Otimizag¢ao de processos Verificagdo da adocdo de melhores praticas dos
métodos de trabalho ¢ da formalizacao

9. Percepgao do gestor Identificacdo da percepcdo dos  gestores
relacionada a tematica na UFPE

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

O instrumento tem carater quali- quantitativo e ¢ fundamental para a coleta dos dados
que serao analisados posteriormente. A analise dos dados, na perspectiva qualitativa foi
estruturada a partir dos pilares supracitados, entretanto para que tenhamos mais elementos
para que o modelo de dimensionamento seja qualificado de modo objetivo, ¢ interessante que
o modelo quantitativo seja desenvolvido. Portanto, o mesmo serd abordado na proxima se¢ao
e em seguida, serd abordado o modelo de analise qualitativo.

6. PROPOSICAO DO MODELO QUALI-QUANTI DE DIMENSIONAMENTO DA
FORCA DE TRABALHO DOS SERVIDORES TECNICO- ADMINISTRATIVOS EM
EDUCACAO DA UFPE

Apo6s definicdo das variaveis, desenvolvimento do modelo de complexidade e do
instrumento necessario para coleta de dados necessarios e relevantes para dimensionar a forca
de trabalho, houve a integracdo na equipe de um estatistico, Coordenador de Informagdes
Gerenciais, da Diretoria Estratégica de Planejamento, Avaliacdo e Gestdo, vinculada ao
Gabinete do Reitor, para que ele pudesse a partir das varidveis elencadas, do modelo de
complexidade e do instrumento elaborado, criar uma formula que possibilitasse a
quantificagdo do niimero 6timo de servidores por unidade. Atendendo a disposi¢do legal e a
partir do entendimento da propria instituigdo, ¢ extremamente necessario que além da analise
quantitativa, também seja realizada uma analise qualitativa, no mesmo patamar de relevancia,
pois nem todas as variaveis sdo passiveis de quantificacdo e existem fatores contextuais e de
pessoal qualitativos que precisam ser levados em consideragdo ao dimensionar a for¢a de
trabalho. Serdo aqui explanados, portanto, a proposta do modelo quali-quanti para
dimensionar a forga de trabalho dos técnico-administrativos da UFPE.

6.1 Modelo Quantitativo

A formula desenvolvida consiste no modelo quantitativo de andlise, previsto no
Decreto n° 5825/06 e foi desenvolvida a partir dos dados coletados na testagem realizada na
Coordenacao de Avaliacao, Dimensionamento e Movimentagao de Pessoal.

As varidveis utilizadas foram Carga de Trabalho, composta por volume de trabalho e
tempo médio dedicado, ¢ Complexidade, aferida a partir do modelo de complexidade
desenvolvido e apresentado anteriormente. Ambas as variaveis foram aplicadas no modelo
matematico que gera como resultado o quantitativo de servidores 6timo (ou estimado) para a
unidade dimensionada.

Inicialmente foram propostas duas op¢des de formula, considerando as variaveis
supracitadas, uma utilizando a média e outra utilizando a mediana. Os indicadores de cada
tarefa foram normalizados (subtraindo a média e dividindo pelo desvio padrdo) com o
objetivo de coloca-los em um intervalo de valores comuns e o resultado de cada indicador foi
elevado ao quadrado para eliminar os resultados com valores negativos. Os resultados da
complexidade foram classificados em 5 categorias (Baixa, Média Baixa, Média, Média Alta e
Alta), conforme modelo de complexidade explanado anteriormente, ¢ foram colocados pesos
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variando de 1 a 2, o chamado fator de complexidade, para os niveis de complexidade. O
resultado dessa soma entre carga de trabalho e complexidade sdo divididos por 10 para
controlar a escala do resultado do numero ideal. Segue demonstra¢io abaixo:

Figura 1 - Opgoes de Formulas para o modelo quantitativo

Férmula 1 - Considerando Meédia e Desvio-padrao Formula 2 = Considerando Mediana

Ni=¥n (CT=per)/acT P +((C-pc)f o )* +Fator(C) Ni = ¥1 (CT /Meder ) +(C/Mede ) +Fator (C)
10 10

Carga de Trabalho (CT)=CT Complexidade (C)=C

Meédia (CT) = per Média (C) = p¢

Desvio-Padrdo (CT) = gpr Desvio-Padrdo (C) = o

. Mediana (C) = Med-
Mediana (CT) = Med

Fator de Complexidade = Fator(C)
Fonte: Elaboradas pelos autores, 2022.

O fator de complexidade presente na férmula representa uma espécie de peso atribuido
a cada nivel de complexidade, conforme tabela abaixo.

Tabela 2: Fator de Complexidade

Complexidade Fator de Complexidade (Fator (C))
Baixa 1,00
Meédia Baixa 1,25
Media 1,50
Média Alta 1,75
Alta 2,00

Fonte: Elaboradas pelos autores, 2022

A formula desenvolvida esta em fase de teste nas unidades vinculadas a Pro-Reitoria
de Gestdo de Pessoas e Qualidade de Vida, o projeto piloto na implementacdo da
metodologia, por isso a possibilidade de duas opgdes. Apos o teste na Pro-Reitoria
mencionada, serdo realizados os ajustes necessarios, serd escolhida uma das opgdes e o
modelo sera expandido para toda UFPE.

6.1.2 Carga de Trabalho

A carga de trabalho foi calculada multiplicando-se o tempo dedicado pelo volume de
trabalho. O tempo dedicado representa o esfor¢o empreendido para a realizacao de 1 (uma)
unidade da entrega. Nao esta contido nele o tempo que a entrega fica aguardando informagdes
de outros setores nem o tempo entre o surgimento da demanda e o momento em que o
servidor comega efetivamente a trabalhar nela. Em suma,ele abrange apenas o tempo que o
servidor de fato dedicou a realizacdo da entrega.O volume de trabalho, por sua vez, representa
a periodicidade com que a entrega ¢ realizada, incluindo inclusive a possibilidade de nao
haver repeticdo. Neste ultimo caso, € solicitado também que o gestor preencha o prazo de
execucao da entrega, ou seja, seu intervalo de vigéncia.
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Previamente ao calculo deve ser efetuada a uniformizagao das unidades de medida, a
fim de possibilitar a analise com pardmetros semelhantes. E importante nesta etapa atentar
para a relagdo funcional entre as variaveis tempo dedicado e volume de trabalho. Os valores
preenchidos para ambas as varidveis devem estar relacionados de modo coerente, por
exemplo: caso o gestor responda o tempo dedicado a uma movimentagdo de processo, 0O
volume a ser considerado devera ser de movimentagdes, mas caso o gestor responda o tempo
dedicado a um processo, o volume a ser considerado devera ser de processos. A instrugdo
dada pela equipe para os casos das entregas tipicas,isto ¢, associadas a processo, serd do
preenchimento considerando as movimentagdes, uma vez que a informacdo extraida do
sistema ¢ por movimentagdes e objetivando tornar menos subjetiva a resposta dos gestores.
Inicialmente, o objetivo era realizar a confrontagdo das respostas, porém apos os testes
aplicados, verificou-se que na pratica seria inviavel.

Ressalta-se que € necessario que haja relagdo funcional entre as variaveis aqui citadas,
tempo e volume.

6.2. Modelo Qualitativo de analise

O desenvolvimento do modelo qualitativo atende a exigéncia legal prevista no Decreto
n°® 5825, de 29 de junho de 2006, que prevé além da andlise quantitativa, a analise qualitativa
da forca de trabalho necessaria ao cumprimento dos objetivos institucionais, considerando as
inovacgdes tecnologicas e a modernizacao dos processos de trabalho.

A andlise qualitativa foi realizada com base em indicadores qualitativos, associados
aos pilares, mencionados anteriormente, identificados como fatores de influéncia direta ou
indireta no dimensionamento de pessoal, coletados por meio do instrumento da entrevista e do
formulério enviado ao gestor. S@o os pilares: Quantos somos, onde estamos, quem somos, o
que fazemos, desempenho da unidade, rotatividade, condi¢cdes ambientais e tecnologicas,
otimizacdo de processos e percep¢ao do gestor. E os indicadores definidos foram: Indicador
estrutural de pessoal, coletado a partir de graficos com base nas informagdes referentes aos
pilares “ Quantos somos” e “onde estamos”; indicador de perfil profissional, coletado a partir
dos graficos referentes ao pilar “Quem somos”, como exemplo de variaveis relacionadas a
esse indicador tem-se tempo de servigo na instituicdo, tempo de servico na unidade do
exercicio atual, nivel de capacitacdo e nivel de qualificagdo; indicador de relevancia do tipo
de atividade, associado a identificagdo da natureza da atividade na unidade, podendo ser
tramitacdo de processo, atendimento presencial, atendimento por telefone, atendimento via
e-mail ou atividade de gestdo; indicador de desempenho da unidade, coletado a partir das
variaveis Desempenho da equipe, motivagdo, desempenho individual dos servidores,
qualidade das entregas e nivel de absenteismo; indicador de rotatividade, representado pela
variavel rotatividade na unidade; indicador de otimizagdo de processo, que abrange varidveis
relacionadas a manuais de procedimento, aplicabilidade desses manuai e mapeamento de
processos nas unidades; indicador de condi¢des ambientais e tecnoldgicas, que contempla as
variaveis relacionadas a clima organizacional, adequacdo dos sistemas de informagdo e
ambiente fisico presencial e indicador de percepcdo do gestor, associado a percepgdo do
gestor em relagdo ao numero atual de servidores em sua unidade. Segue abaixo a
demonstragdo da relagdo entre os pilares e seus respectivos indicadores.
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Figura 2 - Pilares e Indicadores

pil /" Indicadores Indicadores
——— I\\Qualitativos Quantitativos /':

(_ Quantos Somos __:‘;,\

. Indicador Estrutural d?‘
Pessoal
— -
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< 0 que fazemos P (__ do Tipo de Atividade - . 4
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Fonte: Elaborada pelos autores, 2022.

Ressalta-se que sobre as variaveis analisadas no modelo qualitativo, algumas mesmo
possuindo natureza qualitativa, foram quantificadas e outras permaneceram em sua natureza
qualitativa.

O objetivo da sistematizacdo da analise qualitativa através de indicadores ¢ tornar o
processo menos subjetivo e orientar os pontos de andlise. Sabe-se que quanto menor a
subjetividade dos dados e das analise, menor a fragilidade da metodologia desenvolvida.

7. DIFERENCIAIS NA APLICACAO DA METODOLOGIA

O carater coletivo e inclusivo na aplicagdo pratica da metodologia desenvolvida foi
um diferencial na obtengdo de resultados, uma vez que os participantes demonstraram-se
engajados no processo e dispostos a contribuirem com sugestdes de melhorias. Antes de
iniciar as testagens nas unidades da Pro-Reitoria de Gestao de Pessoas e Qualidade de Vida,
foi realizada reunido geral com objetivo de sensibilizar e conscientizar sobre a importancia do
trabalho. A reunido demonstrou-se como um espaco informativo e também de troca, onde os
participantes puderam realizar questionamentos. Apos a reunido geral, a cada unidade onde o
trabalho seria implementado de fato, ocorreu anteriormente a reunido de instrugdes gerais,
com grupos de gestores pertencentes a uma mesma diretoria, cujo objetivo era:a) situar os
participantes em relagdo as etapas de trabalho estabelecidas, b) indicar as diretrizes atendidas
até o momento, c) orientar acerca do preenchimento dos instrumentos, com uma simulacao
em tempo real.

Posteriormente, houve os agendamentos das entrevistas individuais com os gestores,
onde novamente, de forma coletiva e flexivel, ocorreu a construcdo das entregas,
considerando as especificidades de cada unidade. Apds a entrevista, ocorreu a personalizagao
dos formularios e planilhas de acordo com as entregas elencadas na entrevista. SO entdo, o
instrumento referente ao formulario e planilha das entregas foi enviado ao gestor, com a
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equipe permanecendo disponivel para retirada de dividas e participacdo em reunides pontuais
solicitadas caso houvesse necessidade.

8. CONSIDERACOES SOBRE O MODELO PROPOSTO

As analises acerca da metodologia apresentada foram realizadas ao longo do processo
de coleta de dados junto aos gestores, bem como nas reunides e discussdes junto aos gestores
e a gestdo. Vale salientar que o modelo de complexidade foi aprimorado apds reunides com a
Comissdo de Teletrabalho da UFPE, que também empreendeu estudos neste tema a fim de
obter um modelo a ser aplicado no Programa de Gestao.

De acordo com os participantes das unidades testadas e apos analise da aplicacao da
metodologia realizada pela equipe de dimensionamento, pode-se inferir pontos positivos e
dificuldades encontradas no decorrer do trabalho. Como pontos positivos, temos: 1) a
possibilidade de reflexdo sobre as atividades desempenhadas, ter no¢do da dimensdo das
atividades realizadas pela unidade de modo geral, de como sdo executadas, das melhorias que
podem ser feitas, gerando consequentemente a otimizacdo da estrutura e valorizacdo das
pessoas envolvidas e das equipes como um todo; 2) disponibilidade da equipe para esclarecer
duvidas ao longo do processo e participar de reunides pontuais envolvendo o trabalho; 3)
levantamento das entregas em conjunto com a equipe de dimensionamento no ato da
entrevista, de modo flexivel e coletivo,considerando as especificidades da unidade e do tipo
de trabalho desenvolvido; 4)realizagdo de reunido geral, antes do inicio do trabalho na Pro
-Reitoria Piloto, objetivando a sensibilizagdo e conscientiza¢do acerca da importancia do
trabalho; 5) reunido com grupos de gestores de instrugdes gerais, antes da implementacao de
fato do dimensionamento na unidade, explicando as etapas da metodologia e fornecendo
orientagdes necessarias para o bom andameto do trabalho; 6) construgdo coletiva , por meio
do projeto piloto, o que contribui para o aumento do engajamento dos participantes, uma vez
que eles se veem como participantes ativos do processo; 7) uso do trabalho feito para outras
finalidades ou facilitagdo de trabalhos realizados com outras finalidades, como por exemplo,
utilizacdo do levantamento das entregas no Programa de Gestdo; 8) oportunidades de
identificar possiveis melhorias de gestdo para o melhor desempenho das atividades.

Ao longo do processo também foram identificadas algumas dificuldades, a saber: 1)
equipe reduzida responsdvel pela implementacdo do trabalho de dimensionamento 2)
levantamento de alguns dados diretamente dos sistemas realizado de modo manual pela
equipe. E valido salientar no entanto que foram solicitados os devidos ajustes no sistema
SIGRH, e no momento, estio em andamento por parte da Superintendéncia de Tecnologia da
Informacao 3) regras pouco flexiveis que impedem a inovagdo e modernizacdo dos processos
de trabalho, o que possibilitaria uma celeridade maior na implementagdo do
dimensionamento, extremamente necessario considerando a dimensdo ¢ estrutura da
institui¢dao 4) inseguranca de alguns gestores em relagao ao uso dos dados informados e receio
de perder servidores 5) aplicacdo dos questionarios diretamente aos gestores das unidades.
Embora a orientagdo dada foi de incluir todos os participantes das equipes no preenchimento
do instrumento relativo as entregas e suas caracteristicas, o instrumento da entrevista e do
Google Forms foram preenchidos diretamente com e pelo gestor, o que limita a percepcao
acerca da realidade da unidade a uma pessoa apenas. Um ponto de melhoria a ser pensado ¢
na inclusdo dos participantes nas respostas de todos os instrumentos, a fim de contemplar a
percepcao dos servidores além do gestor e possibilitar o confrontamento das informagoes.

Algumas melhorias relevantes foram realizadas durante a aplicacdo da metodologia,
ressaltando-se: a) a alteracdo na ordem logica para as respostas relacionadas a carga de
trabalho,uma vez que foi percebido que o volume era definido antes da indicagao do tempo;
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b) a solicitacao de justificativa ao gestor ao informar de acordo com sua percep¢ao o nimero
adequado de servidores para sua unidade. Inicialmente era solicitado apenas o quantitativo
sugerido, mas saber a justificativa na percep¢ao do gestor mostrou-se um parametro relevante
no momento da analise qualitativa; c) ajuste no modelo de complexidade a fim de considerar
dentre as possibilidades de resposta dos gestores o “ Nao se aplica”, para os casos em que
determinado parametro ndo se aplicasse a determinada entrega, ampliando assim a
abrangéncia do modelo para todas as especificidades de entregas possiveis; d)solicitagdo de
ajustes no SIGRH, considerando inclusive acréscimo de informagdes disponiveis no sistema,
a fim de facilitar o levantamento dos dados e)e ainda, a principal melhoria, o acréscimo um
campo intitulado “consideracdes do gestor” no instrumento especifico das entregas e suas
caracteristicas, onde o gestor poderia discorrer acerca da sua experiéncia durante o
desenvolvimento das resposta, sugestoes de melhorias e criticas. Este campo, considerando a
construgdo coletiva do processo, ¢ essencial para o aprimoramento do instrumento,
considerando que as testagens tém por objetivo a melhoria no processo de desenvolvimento
da proposta aplicada.

E mister informar que as agdes de dimensionamento estdo sendo integradas a outras
acoes de gestdo de pessoal, o que torna o trabalho mais consistente e alinhado a visao
estratégica da instituicdo, porém também torna mais lento o desenvolvimento das acdes, haja
vista que em alguns momentos precisam de alinhamento prévio com outras unidades.

09. CONTRIBUICOES TECNOLOGICAS

Pode-se afirmar que embora o desenvolvimento de um modelo de dimensionamento
possua uma série de desafios, os beneficios superam as dificuldades do processo, uma vez que
uma vez implementado, viabilizard o diagndstico da carga de trabalho, a identificagdo de
setores sub ou super dimensionados,a fundamentacdo para previsao de concursos publicos e
movimentagdes de pessoal, a orientacdo para orientagdo do planejamento e da alocagdo de
servidores da Institui¢do, servird de suporte para determinar como as vagas disponiveis na
Instituicdo devem ser utilizadas, possibilitara a otimizacao e valorizagdo da forca de trabalho
e redefinicdo da estrutura organizacional, servird de embasamento para solicitagdes de novas
vagas junto ao Governo Federal, auxiliara a gestdo na tomada de decisd@o quanto as politicas
de gestdo de pessoas e aumentard o aproveitamento e os resultados das acdes de
desenvolvimento.

De modo geral, o desenvolvimento do trabalho de dimensionamento na Universidade
Federal de Pernambuco esta sendo realizado de forma consistente, fundamentada e alinhada
as demais acdes de gestdo de pessoal, considerando a visdo estratégica organizacional, e as
contribuicdes mais relevantes pode-se afirmar que sdo: a) o aumento da eficiéncia das
unidades, através da otimizacdo de seus recursos e valorizagdo do pessoal e
consequentemente, o desenvolvimento institucional, tendo em vista a possibilidade gerada a
partir do trabalho de conhecer melhor as entregas geradas pelas unidades e aprimorar suas
praticas de gestdo, inclusive fomentando acdes necessarias em outras areas, a saber:
realocagdo de quadro de pessoal, gestdo de competéncias e formacao continuada; b) contribuir
com o acervo de estudos empiricos acerca do tema na Administracao Publica Federal, sendo
fonte de consulta para as instituigdes interessadas em desenvolverem suas proprias
metodologias.
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