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RESUMO

Esta pesquisa investiga os processos referentes as diretrizes propostas pelo Ministério da Gestao e
da Inovagdo em Servigos Publicos (MGI), 6rgdo normativo, para implementacao da ferramenta de
gestdo do Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT) aos 6rgaos da Administragdo Publica
Federal. Em um primeiro momento, analisou-se em profundidade o processo de normatizagao do
DFT conduzido pelo MGI, e, a partir das interpretagdes decorrentes dessa investigagdo, buscou-se
extrair recomendagdes direcionadas ao Ministério da Integracdo e do Desenvolvimento Regional
(MIDR). O estudo fundamenta-se nos modelos de gestdao publica baseada em evidéncias e gestao
publica digital (Cordella; Bonina, 2012; Mergel, 2019), destacando a relevancia da gestdo
estratégica de pessoas para a modernizagdo estatal. Adotou-se abordagem qualitativa, descritiva e
exploratéria, combinando andlise documental e entrevistas semiestruturadas com gestores e
servidores do MGI. Os resultados evidenciam que a Portaria SEDGG/ME n°® 7.888/2022
consolidou a ferramenta como referéncia normativa para decisdes relativas a forca de trabalho,
ampliando sua articulacdo com instrumentos como o Concurso Publico Nacional Unificado, o
Programa de Gestao e Desempenho e o Planejamento Estratégico-Institucional. Verifica-se que o
DFT favorece diagndsticos organizacionais, revisdo de processos e decisdes baseadas em dados,
contribuindo para a eficiéncia, a transparéncia e a governanga. Entretanto, sua efetividade depende
de fatores como o engajamento da alta gestdo, a atualizacdo continua da metodologia, o
fortalecimento da governancga e o investimento em capacitacao de equipes multidisciplinares. No
Ministério da Integracdo e do Desenvolvimento Regional, recomenda-se adotar o DFT como
politica permanente, integrada ao planejamento estratégico, apoiada em sistemas digitais, parcerias
institucionais e protocolos de monitoramento. Como limitag¢des, destacam-se o nimero restrito de
entrevistados e a auséncia de atores externos no estudo. Pesquisas futuras podem analisar o Sistema
de Dimensionamento de Pessoas (Sisdip) nos oOrgdos aderentes, avaliando impactos na
economicidade, no planejamento institucional ¢ na mobilidade de servidores. Conclui-se que o
DFT constitui ferramenta estratégica, inovadora e adaptavel para fortalecer a gestdo de pessoas e a
moderniza¢do administrativa no setor publico.

Palavras-Chave: Gestdo estratégica de pessoas; Dimensionamento da forca de trabalho;
Administragdo publica federal.



ABSTRACT

This research investigates the processes regarding the guidelines proposed by the Ministry of
Management and Innovation in Public Services (MGI), a regulatory body, for the implementation
of the Workforce Dimensioning Tool (DFT) in federal public administration bodies. The study is
grounded in evidence-based public management and digital public management models (Cordella
& Bonina, 2012; Mergel, 2019), highlighting the importance of strategic human resource
management for state modernization. A qualitative, descriptive, and exploratory approach was
adopted, combining document analysis, articulation with the theoretical framework, and semi-
structured interviews with MGI managers and staff. The results show that Ordinance SEDGG/ME
No. 7,888/2022 established the tool as a normative reference for workforce-related decisions,
expanding its integration with instruments such as the Unified National Public Examination, the
Management and Performance Program, and Institutional Strategic Planning. It is observed that
the DFT supports organizational diagnostics, process review, and data-driven decision-making,
contributing to efficiency, transparency, and governance. However, its effectiveness depends on
factors such as senior management engagement, continuous methodology updates, governance
strengthening, and investment in multidisciplinary team training. In the Ministry of Integration and
Regional Development, it is recommended to adopt the DFT as a permanent policy, integrated into
strategic planning, supported by digital systems, institutional partnerships, and monitoring
protocols. Limitations include the small number of interviewees and the absence of external actors
in the study. Future research could analyze the People Dimensioning System (Sisdip) in
participating agencies, assessing impacts on cost-efficiency, institutional planning, and staff
mobility. It is concluded that the DFT constitutes a strategic, innovative, and adaptable tool to
strengthen human resource management and administrative modernization in the public sector.

Keywords: Strategic human resource management; Workforce dimensioning; Federal public
administration
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1 INTRODUCAO

No setor publico, percebem-se, gradualmente, mudangas nos Orgdos e instituigdes,
destacando-se a area de gestdo de pessoas, que passa a atuar com uma perspectiva sist€émica,
fundamentada em crengas, valores e no surgimento de novos modelos de gestdo publica, os quais
priorizam o aperfeigoamento continuo dos servidores e a satisfacao da sociedade, mediante uma
atuac¢do eficiente e eficaz, agregando valor ao cidadao (Freitas ef al., 2012; Bastos; Loreto, 2023).
Nessa conjuntura de avangos nas entregas publicas, com o objetivo de promover um atendimento
de exceléncia e melhorar o desempenho institucional, os Ministérios do Governo Federal atuam
em favor do interesse publico, buscando aderir as inovagdes e adotar propostas de melhoria
continua, relacionadas a implementagao de politicas, ao estabelecimento de estratégias e diretrizes,

bem como a aplicacdo eficiente dos recursos publicos.

Na perspectiva da organizacdo da Administragdo Publica (Bergue, 2020; Souza Camdes;
Fonseca; Porto, 2014), diante dos desafios em remanejar a for¢a de trabalho (Freitas et al., 2012;
Rahn; Weber, 2019; Cortes; Meneses, 2019), o entdo Ministério da Economia (ME), atualmente, o
Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos (MGI), composto pela Secretaria de
Gestao de Pessoas e de Relagdes de Trabalho, atuando como 6rgdo central do Sistema de Pessoal
Civil da Administragdo Federal (Sipec), exercendo a competéncia normativa e orientadora em
matéria de pessoal civil do servigo publico federal, apresentou uma nova ferramenta de gestdo, o
Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT), uma iniciativa inovadora na area de gestdo de
pessoas no servigo publico a ser implementada nos orgdos da esfera federal, incluindo os

Ministérios, da administracao direta.

Desse modo, no panorama de implementacgao de politicas publicas que promovem novas
referéncias, métodos inovadores e modelos alinhados as necessidades e a missdo da organizagao,
além de aperfeicoarem os subsistemas de gestdo de pessoas, percebe-se a correlagdo e o
alinhamento estratégico entre o adequado planejamento da forca de trabalho e a modernizacao da
administragdo publica, considerando que o planejamento da forca de trabalho permite alinhar as
pessoas, as competéncias € 0s processos aos objetivos estratégicos da organizacdo. Ao ajustar o

quantitativo e o perfil dos servidores as metas institucionais, o DFT contribui para maior eficiéncia,

e modernizacdo da administra¢do publica. Por meio desse planejamento sdo identificadas

eventuais lacunas qualitativas e quantitativas entre o pessoal existente e o necessario para a
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consecucdo da estratégia organizacional, bem como diagnosticadas as agdes adequadas para
atender as necessidades atuais e futuras do 6rgao (TCU, 2018). Trata-se de uma ferramenta voltada
a modernizagdo da gestdo publica, composta por elementos quantitativos e qualitativos, capaz de
acompanhar as transformagdes, a complexidade ¢ o dinamismo das organizacdes (Marinho;

Vasconcelos, 2007).

Em vista disso, o DFT alinhado ao planejamento estratégico da organizagdo ocasiona um
programa prévio das agdes para as demandas advindas, ou seja, permite diagnosticar necessidades
de contratagdo; solicitagdo de concurso publico; possiveis aposentadorias e capacitagdo dos
servidores em consonancia com as metas e objetivos estratégicos. O planejamento da forca de
trabalho possibilita analisar as necessidades atuais e futuras de colaboradores e servidores
relacionada ao quantitativo, a composicao e ao perfil, competéncias, definicdo das estratégias e
agOes que se fazem necessarias para viabilizar o alcance de tais necessidades (Reis et al., 2015;

Cortés; Meneses, 2019).

Diante dos avangos tecnoldgicos e das transformagdes nos contextos social, politico,
econdmico e cultural, consolidou-se, na administracao publica, uma visdo mais holistica e moderna
sobre a gestdao de pessoas, incorporando praticas consagradas no setor privado (Souza Camdes,
2019), como a Gestao por Competéncias (GC) e o Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT)
(Souza Camdes, 2019; Gratton, 1999; Souza et al.,2022). Alinhado a essa perspectiva, o0 Ministério
da Integra¢do e do Desenvolvimento Regional (MIDR) encontra-se em fase de estudo para adogao
de um planejamento estratégico integrado, bem como para a implementagdo do DFT. Essas
iniciativas evidenciam a necessidade de alinhar a gestdo de pessoas a diretrizes estratégicas
baseadas em competéncias e desempenho, conforme orientacdes da Organizagdo para a

Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2010).

Desde a reforma administrativa de 1° de janeiro de 2023, o MIDR tem participado de
reunides mensais com o 6rgdo central do Sistema de Pessoal Civil da Administracio Federal
(Sipec), coordenado pelo Ministério da Gestdao e da Inovacdo em Servigos Publicos (MGI), nas
quais tem sido discutida a importancia da ado¢ao do DFT como instrumento de mapeamento das
necessidades de pessoal para fins de solicitagdo de concurso publico. Embora sua utilizagdo ainda
seja uma prerrogativa discriciondria dos 6rgaos, o MGI tem promovido esfor¢os de sensibilizacao

com vistas a futura obrigatoriedade da ferramenta.
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Nesse contexto, torna-se fundamental que o MIDR inicie o processo de estudo e
desenvolvimento de um projeto piloto de DFT, antecipando-se a sua institucionaliza¢do. A
experiéncia acumulada pelo MGI na conducdo do DFT resultou no aprimoramento de uma
ferramenta de gestao capaz de produzir resultados concretos por meio de indicadores numéricos,
descri¢do de atividades e relatdrios consolidados, contendo dados quantitativos e qualitativos das

unidades organizacionais analisadas.

O Ministério da Gestao e da Inovagdao em Servigos Publicos (MGI) em parceria com a
Universidade de Brasilia, por meio de um Termo de Execugdo Descentralizada (TED n° 17/2017),
no ano de 2017, desenvolveu uma metodologia para o Dimensionamento da For¢a de Trabalho
(DFT) na administracdo publica federal, aperfeigoando o sistema, baseando-se nos conhecimentos
matematicos e estatisticos, para realizar analises de cunho estratégico e com o apoio de uma equipe
multidisciplinar na execuc¢do do projeto. Desenvolveu-se, entdo, o Sistema de Dimensionamento
de Pessoas (Sisdip), propondo ser um instrumento confidvel e a possibilidade de consolidar dados

gerenciais da unidade organizacional.

Embora cada ministério possua atribui¢gdes especificas, eles apresentam semelhangas em
aspectos como estrutura organizacional, gestdo de recursos humanos, execu¢do orcamentaria,
implementagdo de politicas publicas e mecanismos de controle e fiscalizacdo. Esses elementos
comuns favorecem a padronizacdo e a integracdo das agdes do governo federal, garantindo o
funcionamento sistémico do servigo publico. No caso do DFT, a equipe do MGI conduziu, desde
a concepc¢do do Modelo Referencial, um processo que incluiu: consultoria junto a 6rgaos externos
participantes do grupo de trabalho; sistematizacdo de acdes para viabilizar a implementacdo do
DFT,; identificacao e divulgacdo dos 6rgdos que obtiveram sucesso na aplicagdo do modelo;
mobiliza¢do interna no MGI para operacionalizar o DFT; elaboracdo de diretrizes, na qualidade de
orgdo normativo do Sistema de Pessoal Civil da Administracao Federal (Sipec), a serem adotadas
pelos demais orgaos federais. Dessa forma, o DFT avanga como uma politica ptblica alinhada as
estruturas e processos comuns dos ministérios, e orientada por um arcabougo normativo

compartilhado.

O Dimensionamento da For¢ca de Trabalho (DFT) no Ministério da Integracdo e do
Desenvolvimento Regional (MIDR) configura-se como um processo estratégico que vai além da

simples estimativa quantitativa de servidores, ao incorporar elementos como o mapeamento de
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competéncias, a gestdo do conhecimento e a alocagdo eficiente de recursos or¢amentarios. Trata-
se de um sistema integrado de gestdo publica, alinhado tanto as politicas institucionais do érgao
quanto as diretrizes normativas superiores. Nesse sentido, 0o MIDR busca garantir a conformidade
com as recomendagdes dos 6rgaos de controle, especialmente do Tribunal de Contas da Unido
(TCU), bem como atender as orientacdes do 6rgdo central de gestdo de pessoas, o Ministério da
Gestao e da Inovagdo em Servigos Publicos (MGI). Esse, por sua vez, tem papel fundamental ao
subsidiar o MIDR na compreensao e institucionalizagdo do DFT no ambito da administra¢ao
publica federal, orientando a adog¢ao de praticas alinhadas as normativas vigentes. Dessa forma, o
MGI contribui diretamente para o entendimento e a implementa¢do do DFT no MIDR, ao oferecer
suporte técnico e normativo que fundamenta a ado¢do de um modelo consistente de gestao da forga

de trabalho.

Assim sendo, o presente estudo propde-se a responder a seguinte questao de pesquisa: como
0 MGI conduziu os processos referentes as diretrizes propostas para implementagdo da ferramenta

de gestdo do DFT aos 6rgaos da administragdo publica federal?

1.1 Objetivo Geral

Analisar os processos, quanto as diretrizes propostas pelo MGI, 6rgdo normativo, para

implementagdo da ferramenta de gestdo do DFT nos 6rgdos da administragdo publica federal.

1.2 Objetivos Especificos

* Descrever o processo de concepcdo do DFT na administragdo publica federal tendo por

base a Portaria MP n° 477, de 27 de dezembro de 2017;

* Descrever o processo de normatizacio do DFT quanto a adesdo dos orgdos da

administragao publica federal;

* Identificar os fatores facilitadores e os dificultadores do DFT em relagao as diretrizes do

MGI;

* Propor recomendacgdes ao MIDR no que se refere a concepcao e a execu¢ao do DFT do

MGI.
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Destaca-se o objetivo final da pesquisa, que, alinhado a natureza do Mestrado Profissional
em Gestao Publica, visa ndo apenas a producao técnico-cientifica, mas também a geragdo de valor
organizacional para o MIDR. Para tanto, propde-se o desenvolvimento de um instrumento voltado
a gestdo de pessoas, considerando que a pesquisadora ¢ servidora efetiva deste Ministério e,

atualmente, exerce funcdo gerencial diretamente relacionada a tematica abordada.

1.3 Justificativas

A eficiéncia e eficacia na gestao de pessoal no ambito da administrag¢ao publica federal, sao
primordiais para o desempenho satisfatorio dos servidores e exceléncia na prestagao de servigos a
sociedade. O dimensionamento da for¢a de trabalho, quando bem aplicado, tende a aprimorar a
gestao no servigo publico, aumentar a transparéncia e favorecer a alocagdo otimizada de pessoal,
alinhada aos objetivos estratégicos do 6rgao. Dados do relatorio de gestdo do TCU, divulgado em
2021, indicaram que, das 488 instituicdes publicas consultadas sobre praticas de governanga na
gestdo de pessoas, apenas 35% informaram estar em um estagio avangado na implementacao de
procedimentos técnicos e objetivos para estimar o quantitativo de pessoal (TCU, 2021). No ambito
do MG, essa necessidade se mostra presente no 6rgao normativo, o qual desenvolveu o modelo
referencial, que buscou sistematizar e ampliar essa ferramenta de planejamento da forga de trabalho
para os 6rgaos da administragdo publica. Dessa forma, ¢ imperioso investigar tais praticas para

sugerir orientagdes ao MIDR.

Percebe-se que, apesar dos avancos significativos com a introduc¢ao de novas politicas e
tecnologias de gestdo, e Portaria SEDGG/ME n° 7.888 de 2022 e a Portaria Conjunta
ENAP/SGPRT/MGI n° 3.532, de 18 de julho de 2023, existem ainda lacunas: resisténcia a
mudanga, a falta de dados precisos, as limitagdes de integracdo dos sistemas e a necessidade de
capacitacdo continua dos gestores sdo obstaculos significativos que precisam ser superados para
que o DFT possa ser aplicado em toda a sua extensdo. A importancia de uma estratégia que nao
apenas considere as necessidades imediatas, mas também prepare a administragdo publica para

futuros desafios (Reis et al., 2015; Serrano, 2016; Rocha ef al., 2023).

Observou-se, também, na pesquisa bibliografica, que a area de saude € a que possui mais
estudos com o uso de modelos de dimensionamento da forga de trabalho (Serrano et al., 2018;

Serrano; Mendes; Meneses, 2021), havendo necessidade de estudos com essa tematica no setor
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publico (Diniz, 2016; Nogueira Filho, 2019). Nesse sentido, surge a possibilidade de aplicar uma
ferramenta de gestdo no MIDR, por meio da compreensdo do modelo de dimensionamento da forca
de trabalho no MGI, quanto a trajetéria do MGI desde a concepgdo até a implantacao da politica
publica nos 6rgaos da administracao publica, havendo, assim, a exceléncia nos servigos prestados
pelos 6rgdos publicos (Bergue, 2010), contudo, as evidéncias empiricas ainda s3o limitadas,
sobretudo fora do setor de saude, exigindo investigacao adicional (Souza et al., 2022; Ferreira et

al.,2022; Rocha et al., 2023).
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Pesquisa Bibliografica

Com o objetivo de entender o processo de dimensionamento da forca de trabalho com foque
estratégico na area de Gestdo de Pessoas do Governo Federal, realizou-se, em 2024, um
levantamento sistematico no Portal de Periddicos da Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior (Capes). Tal acao permitiu obter acesso aos artigos cientificos que abordassem
os seguintes temas: Dimensionamento da For¢a de Trabalho na Administragao Publica, Gestao de
Pessoas no Setor Publico e Gestao Estratégica de Pessoas. Foram adotados os seguintes passos para
o levantamento: (i) identificagdo dos descritores ou palavras-chave; (ii) buscas nas bases de dados

e bibliotecas eletronicas; (iii) filtragem das publicagdes; e (iv) andlise dos artigos (Creswell, 2010).

Preliminarmente, realizou-se a pesquisa bibliografica, de forma integrada, como forma de
captar, avaliar e resumir a literatura, segundo coaduna Creswell (2010), com o proposito de buscar
artigos cientificos aderentes ao tema a ser estudado, ou estudo que se pretende realizar, dando
prioridade nos artigos cientificos mais recentes (Lakatos; Marconi, 2017). Dessa forma, o objetivo
da analise ¢ identificar, reunir ¢ examinar criticamente as evidéncias disponiveis sobre o tema,
sintetizando o conhecimento existente de maneira transparente e reprodutivel. Durante esse
processo, sdo aplicados critérios rigorosos de inclusdo e exclusdo dos estudos, conforme

estabelecido pelos pesquisadores (Koller; De Paula Couto; Hohendorff, 2014).

Nesse sentido, seguiu-se as orientagdes metodologicas, dando énfase nos artigos cientificos
citados nas ultimas pesquisas cientificas, periodo compreendido entre 2014 e 2024, conforme
preconizam Lakatos e Marconi (2017). Ainda, segundo os autores mencionados, os artigos
cientificos, por serem completos, permitem mediante a descricdo da metodologia empregada, do

processamento utilizado e resultados obtidos, repetir a experiéncia da pesquisa.

Quanto a avaliagdo dos artigos, Koller, De Paula Couto e Hohendorff (2014) ressaltam que
critérios como confiabilidade, atualidade, acessibilidade e perenidade, apresentam correlacdo com
a qualidade e validade cientifica dos artigos. Na confiabilidade, ha uma aprovagdao do grupo
cientifico, com a revisdo por pares, procedimento desenvolvido pelas revistas cientificas
renomadas; o atributo, atualidade, trata-se do tempo decorrido entre a descoberta cientifica e o seu

compartilhamento com a comunidade; na acessibilidade implica que o trabalho citado seja
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acessivel a todos os pesquisadores; ja publicagdes oferecidas na perenidade exigem que a fonte
esteja preservada da destruicdo ou do desaparecimento. Assim sendo, esta pesquisa utilizou-se

esses critérios para avaliagao das referéncias a serem contempladas.

Na pesquisa bibliografica realizada por meio do Portal de Peridédicos da Coordenagao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), adotou-se o seguinte fluxo: defini¢cdo dos
descritores, conforme Brandau, Monteiro e Braile (2005); delimitacdo do marco temporal da
pesquisa, de acordo com Creswell (2010), priorizando documentos recentes e relevantes ao tema;
verificacdo dos resultados encontrados; eventual ajuste dos descritores e do periodo de busca,
quando necessario, para ampliar ou refinar o escopo dos estudos; e, por fim, andlise e sele¢ao dos

artigos cientificos em consonancia com o tema investigado.

Nesse sentido, priorizaram-se pesquisas cientificas, tendo como assuntos:
Dimensionamento da Forca de Trabalho na Administracdo Publica, Gestdo Estratégica de Pessoas
e Administra¢do Publica, utilizando os descritores booleanos - ("forca de trabalho" OR pessoal)
AND dimensionamento; (dimensionamento OR “for¢a de trabalho®) AND “administracio
publica”; “for¢a de trabalho” AND “administracdo publica” AND “gestao de pessoas”; “gestao de

essoas" AND "administracao publica”, seguindo orientacdo dos autores Brandau, Monteiro e
b 9

Braile (2005).

O detalhamento dos filtros utilizados nas diversas buscas realizadas, bem como os
resultados obtidos pela busca pelo Portal de Periddicos da Coordenagdo de Aperfeigoamento de

Pessoal de Nivel Superior — Capes, podem ser verificados no Quadro 1.

Quadro 1 - Lista das publica¢des selecionadas

Descritor Filtros /Resultado da Busca Artigos Selecionados

-Artigos Cientificos: 344 artigos
- Revisado por pares: 261 7
- Temporal (2013 —2024): 141

- Artigos Cientificos: 54 artigos

("forca de trabalho" OR pessoal)
AND dimensionamento

(dimensionamento OR “forga de - Revisado por pares: 47 2 (sendo 1 artigo
trabalho”) AND “administracao - Temporal (1981 — 2023): sem filtro, pois | repetido encontrado na
publica” verificou-se quantitativo baixo de artigos, de | busca anterior)

forma geral

- Artigos Cientificos: 46 artigos
(dimensionamento OR “forca de - Revisado por pares: 30 2 (sendo 1 artigo
trabalho”) AND “gestao de - Temporal (1981 — 2023): sem filtro, pois | repetido encontrado na
pessoas” verificou-se quantitativo baixo de artigos, de | busca anterior)

forma geral
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Descritor Filtros /Resultado da Busca Artigos Selecionados

- Artigos Cientificos: 36 artigos
- Revisado por pares: 26 3 (sendo 2 artigos
- Temporal (1991 — 2024): sem filtro, pois | repetidos encontrados
verificou-se quantitativo baixo de artigos, de | na busca anterior)
forma geral

- Artigos Cientificos: 7 artigos
- Revisado por pares: 6

(dimensionamento OR “forga de
trabalho”) AND “servigo publico”

“forga de trabalho” AND “poder

R - Temporal (1991 — 2024): sem filtro, pois 1
executivo verificou-se quantitativo baixo de artigos, de
forma geral
- Artigos Cientificos: 810 artigos
Workforce AND "Public Service" - Revisado por pares: 709 1

- Temporal (2014 — 2024): 371

-Artigos Cientificos: 139 artigos
- Revisado por pares: 125 8
- Temporal (2014 — 2024): 114

“gestdo de pessoas" AND
"administragao publica”

Fonte: Elaborado pela autora

Em sequéncia, com esse procedimento ora mencionado, foram identificados 1.436 artigos
de literatura nacionais e internacionais, no Portal de Periddicos da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — Capes. Posteriormente, aplicou-se o filtro
revisado por pares, totalizando 1.204 artigos, em seguida, utilizou-se o filtro nos tltimos 10 (dez
anos), periodo compreendido entre 2014 e 2024. Em alguns casos, considerando haver um niimero
limitado de artigos encontrados de acordo com os descritores utilizados, nao foi utilizado o marco

temporal, segundo exposto no quadro-resumo citado.

Posteriormente, verificou-se a analise dos artigos por meio de leitura do titulo, resumo e
palavras-chave, em que se analisou o dimensionamento da for¢a de trabalho em consonancia com
a administragdo publica e gestdo de pessoas, restando 19 artigos cientificos escolhidos, de forma
integrada, sendo nove do topico Dimensionamento da For¢a de Trabalho na Administragao Publica
e dez atinentes a Gestdo de Pessoas, o que permitiu, por meio das palavras-chaves, se o artigo
cientifico possui ou ndo o material relevante de acordo com o interesse, conforme orientacao de

Gongalves (2008).

Ademais, na analise dos artigos por meio de leitura do titulo, resumo e palavras-chave,
selecionaram-se os artigos, com base nos seguintes critérios: maior relevancia e pertinéncia ao
presente estudo e obtengdo de conceito Qualis CAPES A2, A3, A4, BI, B2, B3 ¢ B5 bem como

artigos internacionais com fator de impacto maior que 1.
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Outrossim, realizou-se, também, a pesquisa bibliografica na plataforma Proquest,
plataforma que traz titulos premiados e de alta demanda, disponivel na plataforma Ebook Central,
o qual se constatou o quantitativo de 51 artigos de literaturas nacionais, sendo selecionado um
artigo cientifico apenas, seguindo o mesmo protocolo de pesquisa relatado e utilizado no Portal de

Periodicos da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes).

Ressalta-se, também a pesquisa realizada de forma assistematica, o qual progrediu com o
aparecimento de “pistas”, ou seja, a partir das referéncias citadas nos artigos cientificos
selecionados e ainda artigos que nao foram contemplados na busca, com a finalidade de permitir
robustez na revisao de literatura, caracterizando, segundo Lakatos e Marconi (2017), a observagao
assistematica. A observacdo assistematica ocorre quando o conhecimento ¢ adquirido de forma
casual, sem planejamento prévio dos aspectos a serem observados nem dos meios empregados para

realizar a observagao (Rudio, 1979), sintetizado no Quadro 2.

Quadro 2 - Lista dos temas e artigos selecionados

Tema Artigos Selecionados
Dimensionamento da Forga de Trabalho 2
Gestao de Pessoas no Servi¢o Publico 2

Fonte: Elaborado pela autora

Nesse sentido, na revisao integrada e assistematica foram selecionados 24 artigos, no total,
sendo 11 do topico Dimensionamento da For¢a de Trabalho na Administracdo Publica e 13

relacionados a Gestdo de Pessoas. O Quadro 3 demonstra os artigos selecionados as duas tematicas.

Quadro 3 - Estudos sobre DFT e Gestdo de Pessoas

AR.5H 5 Avaliacao
Nome do Periddico Titulo Ano CAPES
Revista do Servico Piblico (RSP). Alocagio da forga de trabalho em uma amostra
Brasilia, v. 72, n. 1, p. 163-199, do poder executivo brasileiro: levantamento dos 2021 A4
jan./mar. 2021. custos e avaliacdo
Revista de Administracdo Publica. . . . o
Rio de Janciro, v. 51, n. 1, p. 1-26, Profissionalizagdo da burocracia federal brasileira 2017 A2

jan./fev. 2017 (1995-2014): avancos e dilemas

Revista Eletronica de Administracio | Repensando a carreira publica brasileira sob a
(READ). Porto Alegre, v. 28, n. 2, p. perspectiva dos processos de transformagdes 2022 A3
433-454, maio/ago. 2022. globais
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<z 3 , Avaliacao
Nome do Periddico Titulo Ano CAPES
Revista de Gestao (REGE). Dimensionamento de Recursos Humanos:
Séo Paulo, v. 14, n. 2, p. 61-76, Desenvolvimento de um modelo conceitual € sua | 2007 A2
abr./jun. 2007. aplicagdo
Revista do Servigo Publico (RSP). Reflexdes sobre carreira, competéncias e
Brasilia, v. 74, n. 1, p. 287-304, dimensionamento para a administra¢ao ptblica 2023 A4
jan./mar. 2023. brasileira
Revista do Programa de Pos-
Graduagdo em Ensino na Saude - Inventando mapas, recalculando a rota: sobre
Faculdade de Medicina da dimensionar a for¢a de trabalho em satide em 2023 B4
Universidade Federal do Rio Grande meio a pandemia
do Sul. Porto Alegre.
Revista de Admm.l stragao FACES Dimensionamento da For¢a de Trabalho no
Journal. Belo Horizonte, v. 22, n. 1, p. Servico Plibico: Como incorporar competéncias? 2023 A4
110-133, jan./mar. 2023. ) )
Revista Gestao Universitaria na Aspectos Impactantes no Dimensionamento da
América Latina: Revista GUAL. v. 8, forca de trabalho em uma instituicdo superior 2015 Ad
n. 2, p. 28-41, maio 2015.
Physis: .Rev1sta de Saide Coletiva. Rio Modelos econométricos de estimativa da forca de
de Janeiro, v. 23, n. 3, p. 925-950, .. . . 2013 A3
2013, trabalho: uma revisdo integrativa da literatura
P2P & Inovagdo. Rio de Janeiro, v. 8, Dimensionamento da For¢a de Trabalho frente a 2022 Ad
n. 2, p. 121-140, mar./ago. 2022. um grande volume de dados
Revista Gestdo em Anilise. Fortaleza, Os desafios do planejameAnto de pess?al em nivel
v.9.1. 2, p. 169-175, maio/ago. 2020, goveaname’nt.al e o porqué do DFT ndo ser a 2020 B2
solucdo magica
Revista Safide Debate. Rio de Janeiro, Planejamento e Dimensionamento da Forca d
v. 46, n. 135, p. 1215-1237, out./dez. ) , ._ va de 2022 A4
2000, Trabalho em Saude no Brasil: avangos e desafios
The role of public workforce diversity and the
Public Management Review administrative ecosystem in advancing digital 2024
public service innovation
Revista Eletronica de Estratégia &
Negocios. Floriandpolis, v. 12, n. 3, Gestao de Pessoas: Experiéncias no Setor Publico | 2019 B3
set./dez. 2019.
11%’01111 ]glln’ epRz?zl_sggZEls 1;%12051& Ve Gestdo de Recursos Humanos no Setor Publico 2022 B5
Revista de Administragdo Publica. Rio | Gestdo estratégica de pessoas no Legislativo
de Janeiro, v. 53, n. 4, p. 657-686, Federal brasileiro: condig¢des para a 2019 A2
jul./ago. 2019. implementagdo
Revista NAU Social. v. 6, n. 10, p. 89- A importéncia' © Yaptagens da a plicacdo dos
102, mai./out. 2015. concc?ltps e principios da Gestdo de Pessoas na 2015 B5
Administragdo Publica
Revista Gestdo Universitaria América Institucionaliza¢do da Politica de
Latina. Florianopolis, v. 5, n. 3, p. 108- | Desenvolvimento de Pessoas em Institui¢des 2012 A4
131, dez. 2012. Federais de Ensino de Minas Gerais
Caderno de Administragdo (Maringa. O Diagnostico Organizacional como uma agao 2014 B3
Online). Maringa, v. 22, n. 1, 2014. estratégica de gestdo de pessoas
Sto Paulos PGV EAESP. v. 27, n. 86, | Oraenizasdo do Trabalho nas Dindmicas de | 35, |
. Inovagdo: Evidéncias na Administragdo Publica
jan./abr. 2022
Revista Inteligéncia Competitiva. v. Planejamento Estratégico na Gestdo de Pessoas: 2021 B2

11, p. 54-75, jan./dez. 2021.

Um Estudo de Caso
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e , Avaliagao
Nome do Periodico Titulo Ano CAPES

Revista Gestdo e Secretariado (GeSec). . ~ s
Sé&o Paulo, SP, v. 14, n. 9, p. 15250- E;ﬂ:;::iig :; gfiit:)w de pessoas no setor piiblico: 2023 A4
15267, 2023.

Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas nas
Cadernos EBAPE. v. 16, n. 2. Organizagdes: cenario na producdo nacional de 2017 A2

primeira linha e agenda de pesquisa.
Revista de Politicas Piblicas e Gestio Inovagao em Gestaq Qe Pessoas no Setor Publico:

reflexdo sobre as praticas no contexto 2019 B4
Governamental .

Brasileiro

Fonte: Elaborado pela autora

Em sequéncia, em relagdo as dissertagdes e teses, por meio do portal Biblioteca Digital

Brasileira de Teses e Dissertagcdes (BDTD), foram encontradas 22 dissertacdes e teses nacionais

com o tema correlato e a selecdo de quatro dissertagdes e duas teses, considerando a observagao

dos mesmos critérios de pesquisa na busca de artigos cientificos ora relatada: defini¢do dos

descritores; delimitagdo do marco temporal da pesquisa; verificacdo dos resultados encontrados;

redirecionar os descritores bem como o marco temporal; analise e sele¢ao das dissertagdes e teses,

em consonancia com os assuntos Dimensionamento da For¢ca de Trabalho na Administragao

Publica, Gestao de Pessoas no setor publico e Gestdo Estratégica de Pessoas, exposto no Quadro

4.
Quadro 4 - Teses e disserta¢des sobre dimensionamento da forca de trabalho
Autor Titulo Ano Tipo
. Informagdo de pessoal para dimensionamento da forca de trabalho: . ~

Diniz estudo de caso do Ministério da Saude 2016 | Dissertagao

Nogueira Filho Processo de inovagdo: jmplementag:ao de dimensionamento da forga de 2019 | Dissertagio
trabalho em organizacdo governamental

Rocha Dlmenswnamento daAforf;a de trabalho em organizagdes publicas: 2023 | Dissertagio
incorporando competéncias ao modelo

Pereira Gestao da informagao associada ao processo de dimensionamento de 2016 | Dissertacio
forga de trabalho : estudo de caso no Ministério da Saude ¢
O impacto da pandemia da COVID-19 no dimensionamento da forca de

Monteiro trabalho de enfermagem em uma instituigdo federal de referéncia para 2022 Tese
tratamento e controle do cancer: estudo de caso

Silva Dlmeqs19namento de pessoal para cuidados paliativos em uma 2020 Tese
instituicdo complexa de oncologia

Fonte: Elaborado pela autora

Um ponto relevante a ser apontado ¢ a pesquisa no repositério da Escola Nacional de

Administragdo Publica (ENAP), institui¢do que possui vasta estrutura intelectual e inovadora em


https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/UERJ_bc5783398d2161e0dd03db3e2fd7e902
https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/UERJ_bc5783398d2161e0dd03db3e2fd7e902
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tecnologias, servigos e solucdes para apoiar e impulsionar o setor publico, inserindo novas
ferramentas de mercado, provendo expertise em inteligéncia de dados ou oferecendo plataformas
de aprendizado, segundo informagdo extraido no site oficial. Nesse repositorio, selecionou-se seis
livros com correlagdo ao tema Dimensionamento da For¢a de Trabalho, e dois livros que fazem

alusdo ao tema Gestao de Pessoas, representado no Quadro 5.

Quadro 5 - Livros sobre dimensionamento da forca de trabalho e gestdo de pessoas

Autor Titulo Ano
Bergue Gestao estratégica de pessoas no setor publico. 2020
Pantoja; Camdes; Bergue, Gestao de Pessoas: Bases Tedricas e Experiéncias no Setor Publico | 2010
Serrano; Franco; Cunha; Iwama; | Dimensionamento na Administragdo Publica Federal: Uma
L . 2018
Guarnieri ferramenta do planejamento da for¢a de trabalho.
Serrano; Cunha; Franco; Guarnieri Dimensionamento na Administracdo Publica Federal: mensuracao 2018
da capacidade produtiva e andlise de tipificagdo
Serrano; Mendes; Abila Dimensionamento na Administragdo Publica Federal: Uma
~ 2019
ferramenta de gestdo da forca de trabalho.
Serrano; Mendes; Ferreira; Meneses | Dimensionamento na Administragdo Publica Federal: possibilidades 2021
de aplicacdo e potencial de alcance.
Serrano; Mendes; Meneses Dimensionamento na Administragdo Publica Federal: oportunidade 2021
de aperfeigcoamento e modelo atipico
Serrano; Mendes; Meneses Dimensionamento na Administragdo Publica Federal: avangos e 2022

resultados alcangados

Fonte: Elaborado pela autora
Ademais, apresenta-se quadro-resumo, Figura 1, com as acdes desempenhadas para a
pesquisa bibliografica:

Figura 1 - Processo de selecdo das publicagdes
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Buscas

Portalde
Periddicos
CAPES

Livros (8

ProQuest BDT Repositério
ENAP)

1.436 artigos
literatura
nacionais e
internacionais

51 artigos
literatura
nacionais

22 dissertagoes
nacionais

23 artigos
escolhidos

4 dissertagoes
escolhidase 2
teses

1 artigo
escolhido

2.1.1 Mapa de Literatura

Fonte: Elaborada pela autora.

Na oportunidade, seguindo o processo de pesquisa bibliografica, realizou-se o mapa de

literatura, que objetiva estruturar a literatura pesquisada, podendo ser representado por esquemas

para facilitar a compreensao do leitor ou pesquisador, conforme explorado por Creswel (2010).

Nesse sentido, abordaram-se temas que possuem consondncia com o objeto de estudo, a

saber: Dimensionamento da For¢a de Trabalho, Gestdo de Pessoas no Setor Publico e Gestao

Estratégica de Pessoas.

A partir do esquema ora apresentado, estruturou-se o estudo com base nos artigos

cientificos, dissertacdes, teses e livros que coadunam com os temas dimensionamento da forca de

trabalho e gestdo de pessoas, podendo perceber sugestdes de outras pesquisas e autores que nado
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foram contemplados na pesquisa inicial, podendo ser definida como uma pesquisa assistematica.

Assim, apresenta-se o mapa de literatura a seguir:

Figura 2 — Mapa de Literatura
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2.2 Gestao de Pessoas no Setor Publico

Mudangas organizacionais sdo acarretadas decorrentes do fendmeno de globalizagao,
impactando na esfera privada como na publica, envolvendo consequentemente a area de gestao de
pessoas. No setor publico as mudangas no campo da gestdo de pessoas acontecem de forma lenta
e gradual, envolvem o rompimento de habitos, de crencas e de valores radicados que configuram
determinada cultura, que seja politica, organizacional ou de gestao. Novos modelos de gestao de
pessoas no servico publico sdo essenciais para que as instituigdes tenham sucesso no cendrio social
contemporaneo. Isso requer o planejamento de carreiras com abordagens inovadoras para ingresso,
desenvolvimento, capacita¢do, avaliacdo de desempenho e progressdo, além da formacdo de
equipes qualificadas e engajadas tanto com a institui¢do quanto com a sociedade (Freitas et al.,
2012), considerando, também, que a auséncia de recursos estimula buscar alternativas viaveis e

visionarias (Saldanha; Cruz, 2022).

Os novos modelos de gestdo publica surgem como resposta a transformag¢ao das demandas
sociais, tecnoldgicas e econdmicas, com énfase em aumentar a eficiéncia, a transparéncia e a
participagdo dos cidaddos. Essas inovacdes desafiam as abordagens tradicionais de gestdo, muitas
vezes criticadas por sua deficiéncia e excesso de burocracia. Baseando-se em artigos cientificos
recentes, os principais modelos emergentes sdo: Nova Gestdo Publica (NGP) ou Gerencialismo;
Governanca Publica; Gestao Publica Digital; Gestdo Publica Baseada em Evidéncias e Gestao

Adaptativa e Resiliente.

Preliminarmente, a Nova Gestdo Publica (NGP) ou Gerencialismo inspirada no setor
privado, tem como principal objetivo aumentar a eficiéncia administrativa e melhorar os servicos
publicos. Algumas caracteristicas incluem a descentralizagdo da administracdo, a orientacao para
resultados; foco em metas e indicadores de desempenho; competi¢do no setor publico e gestdo
baseada em desempenho. Esse modelo € criticado por priorizar excessivamente a l6gica mercantil
e os resultados quantitativos, podendo comprometer a equidade e o carater publico do Estado. A
NGP comegou a ser renovada por volta da década de 1970. Posteriormente, foi adotada nos Estados
Unidos durante os anos de 1980 e rapidamente se disseminou para outras regides do mundo,
incluindo o Brasil a partir dos anos 90 (Andrade ef al., 2020). Nesse processo de reestruturagao,
foi proposta uma nova forma de gestdo publica focada no gerenciamento, na eficacia e na

racionalizacao administrativa:
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Algumas caracteristicas basicas definem a administragdo publica gerencial. E orientada
para o cidaddo e para a obtenco de resultados; pressupde que os politicos e os servidores
publicos sio merecedores de um grau limitado de confianga; como estratégia, o
instrumento mediante o qual se faz o controle sobre os gestores publicos ¢ o contrato de
gestdo (Bresser-Pereira; Spink, 1998, p. 28).

A governanga publica surgiu como um novo modelo nos anos 1990 e 2000, impulsionada
por mudancas politicas, econdmicas e sociais. Destaca a cooperagdo entre o governo, o setor
privado e a sociedade civil. Em vez de ver o governo como o Unico responsavel por fornecer
solugdes, ela suporta a relevancia de multiplos atores. Entre suas principais caracteristicas estdo: a
participacao cidada; promog¢ao do envolvimento dos cidaddos nas decisdes e na elaboragdo de
politicas; transparéncia e responsabilizagdo; compromisso com a prestacdo de contas ¢ a
transparéncia na administragao dos recursos publicos; estabelecimento de redes colaborativas entre
diferentes niveis governamentais, ONGs e o setor privado. Assim, a governanga publica é mais
eficaz em contextos complexos, onde as solugdes sdo flexiveis e de interacdo entre diversos agentes

e negocios. Os autores definem a governanga publica como:

uma estratégia desenvolvimentista adotada na relagdo entre o Estado e a sociedade com
vistas a construgdo do publico, envolvendo o proprio publico e buscando atender [a]os
interesses desse mesmo publico. Em outras palavras, uma governanga que se utiliza de
processos mais democraticos para desenhar as solugdes demandadas pela sociedade do
século XXI (Dias; Cario, 2014, p. 93).

A Gestdo Publica Digital teve inicio no ano 2000 e busca aproveitar as tecnologias digitais
para transformar o funcionamento do setor publico. No contexto brasileiro, esse processo ainda se
encontra em fase de expansdo, com avangos em alguns 6rgdos e desafios em outros, especialmente
no que diz respeito a integragdo de sistemas, a capacitagdo de servidores e a efetiva prestacao de
servicos digitais a populagdo. Entre suas principais caracteristicas estdo: governo eletronico (e-
Gov); utilizagdo de tecnologias da informacdo para simplificar processos e ampliar o acesso aos
servicos publicos; big data e inteligéncia Artificial; uso de grandes volumes de dados para prever
demandas e melhorar a prestacdo de servigos; transparéncia digital o qual amplia o acesso da
populacdo a informacgdes publicas, incentivando maior participacao e controle social. Embora esse
modelo facilite a implementacgdo de solugdes ageis, enfrenta como a protecao de dados, os desafios
de inclusdo digital e a necessidade de investimentos tecnologicos (Cordella; Bonina, 2012; Mergel,
2019). Nos anos de 2011 a 2014, houve a consolidacao do governo eletronico com a publica¢ao da

Lei de Acesso a Informacdao — Lei n® 12.527, de 18 de novembro de 2011 — (Brasil, 2011),


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2012.527-2011?OpenDocument
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estratégia de governo eletronico, portal da transparéncia, um portal de acesso aberto que oferece
informacdes sobre a administragdo publica e a utilizacdo de recursos publicos, permitindo que
cidadaos, pesquisadores e organizagdes da sociedade civil acompanhem a aplicagdo do dinheiro
publico, promovendo transparéncia e responsabilidade; e o plano de transformacao digital em 2021,
um instrumento estratégico utilizado pelos setores do governo para planejar e implementar a¢des
de digitalizacdo, com o objetivo de modernizar e otimizar a administragdo publica por meio da
adogao de tecnologias digitais, garantindo maior eficiéncia, transparéncia e acessibilidade aos

servicos oferecidos a populagdo’.

Outrossim, a Gestao Publica Baseada em Evidéncias surgiu nos anos de 1990 e no ano de
2000, consolidou-se com a Organizagdo para a Cooperacdo ¢ Desenvolvimento Econdmico
(OCDE) o qual iniciava um conceito de “governo baseado em evidéncias”. No ano de 2020, criacao
de laboratorios de inovagdo e utilizagao de big data e analise de dados. O governo brasileiro
comegou a utilizar grandes volumes de dados para informar politicas, como na area de seguranga
publica e saude. As decisdes de politicas publicas sdo baseadas em evidéncias empiricas,
frequentemente extraidas de estudos académicos ou experimentos praticos. As principais
caracteristicas incluem: decisdes orientadas por dados; utilizagao sistematica de informagoes ¢
pesquisas para aumentar a eficiéncia e a efetividade das politicas; monitorizagdo e avaliagdao
continua; revisao regular das politicas para avaliar a sua efetividade, utilizando indicadores e
analises consistentes; abordagem experimental: testes de novas politicas em escala reduzida antes
de uma implementagdo mais ampla. A critica a esse modelo ¢ que a dependéncia excessiva de

dados pode superar fatores politicos e sociais (Baron; Haskins, 2011; Cairney, 2016).

A Gestao Adaptativa e Resiliente iniciou-se no Brasil, nos anos 2000, propondo uma
conscientizagdo e debates acerca dos diversos desafios socioecondmicos ¢ ambientais, como
mudangas climdticas, desigualdade social e urbanizagdo. O desenvolvimento sustentavel comecou
a ter relevancia, com énfase na necessidade de politicas que fossem capazes de se adaptar a
mudancas e desafios. Real¢a a importancia da flexibilidade e da adaptabilidade das organizagdes
publicas em contextos volateis. Ele se distingue por: capacidade de aprendizado continuo, uma vez
que a administragdo publica precisa se ajustar rapidamente a novas informagdes e mudangas no

ambiente externo; resiliéncia a qual prepara para enfrentar crises e responder a emergéncias de

"Informacdo retirada no site Portal da Transparéncia. Disponivel em: https://portaldatransparencia.gov.br/
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maneira eficiente e a inovacdo institucional, fomento a inovacdo e a experimentagdo no setor
publico, com a finalidade de encontrar solu¢des criativas para problemas complexos (Olsson;

Folke; Berkes, 2004; Allan; Stankey, 2009).

Esses modelos recentes representam a busca por uma administracao publica mais eficaz,
transparente e participativa. Embora a Nova Gestdo Publica ainda exerca influéncia na
modernizagdo do setor publico, novas propostas, como a governanga colaborativa e a gestao digital,
vém ganhando destaque. Além disso, a gestdo orientada por evidéncias e a resiliéncia
organizacional - entendida como a capacidade das instituigdes publicas de adaptar-se rapidamente
as mudangas, aprender com experiéncias e manter a continuidade de seus servigos diante de
contextos incertos e desafiadores - evidenciam a importancia de uma administra¢do publica agil e
inovadora diante de transformagdes continuas (Osborne, 2006; Ansell; Gash, 2008; Dunleavy;

Margetts, 2015; Head, 2016; Boin; Lodge, 2016).

Percebem-se que as novas configuracdes de organizagdes e consequentemente inovagdes
na area de gestdo de pessoas justifica-se pelas contingéncias do ambiente interno e externo. O
mundo contemporaneo apresenta-se de modo complexo, fazendo-se necessario perceber a
importancia das pessoas nos diversos setores da administragao publica que sdo o capital intelectual
para o desenvolvimento de competéncias especificas em organizagdes publicas. Na esfera publica,
a administragcdo deve adotar uma perspectiva diferenciada, com um sistema de gestao de pessoas
que promova capacitagdo, desenvolvimento e valorizagdo dos profissionais, visando alcancar
resultados que atendam as necessidades da coletividade. Isso inclui a busca por competéncia
técnico-teorica, levando em conta também as potencialidades e aspectos comportamentais de cada

servidor (Leal et al., 2022).

Outrossim, o crescente acesso a informacgao transformou a relagdo entre a sociedade e as
organizagoes, as quais, cada vez mais, sdo publicamente avaliadas pelos usudrios. Esse contexto
incentiva a mudanca dos modelos de gestdo organizacional e impacta, de maneira particular, as
organizagdes publicas que, tradicionalmente, vém se mantendo no mercado, independentemente
da avaliagdo de seus usuarios. Assim, as instituigdes publicas procuram solugdes exclusivas para
atingir eficiéncia— compreendida como a capacidade de alcangar resultados utilizando os recursos

disponiveis da melhor forma possivel, minimizando desperdicios e custos — e eficacia (Rahn;
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Weber, 2019), ndo se limitando a modelos da area privada e considerando, dessa forma, a adocao

de modelos proprios.

As mudangas advindas pelos avancos tecnoldgicos das ultimas décadas, pela globalizagao,
pelo desenvolvimento do capital humano, pelos resultados institucionais, pelo atendimento as
necessidades de usudrios dos sistemas sociais e por novos modelos, com destaque, para os modelos
de gestdo de pessoas permitem que as organizagdes publicas busquem estratégias e novas formas
de gestdo com o intuito de desenvolver e melhorar o desempenho de seus servidores além de
almejarem alcangar resultados institucionais e atingirem a eficiéncia e a eficacia no atendimento
das necessidades dos usudrios internos e externos. Nesse sentido, as administragdes publicas
investem em modelos de gestdo de pessoas focados na valorizagdo dos profissionais, pois sdo eles

que permitem que a instituicao evolua e se adapte ao novo cenario (Bastos; Loreto, 2023).

Ademais, no fluxo de avanco tecnologico e global de mudancas no ambito social, politico,
econdmico e cultural, aborda-se um novo modelo de concepcdo: compreender os processos de
gestdo de maneira pontual em cada 6rgdo. O modelo de gestao de pessoas precisa atender a fatores
internos e externos a organizacao, considerando que a atuagdo dos gestores deve levar em conta os
interesses dos diversos atores organizacionais (como grupos de servidores, sindicatos, acionistas €
gerentes), bem como do governo e da sociedade civil, sem desconsiderar as pressdes situacionais

(Luz et al., 2009).

Nesse sentido, a gestdo de pessoas no setor publico ¢ definida como “a articulacao de
esforcos de gestdo orientados para o suprimento, a manutengdo e o desenvolvimento de pessoas
observados os valores culturais — de natureza social, politica, juridica e econdmica — que moldam
as condigdes do contexto em que se inserem as organizagdes publicas” (Bergue, 2020, p. 47). A
gestdao de pessoas estabelece o processo de administracao do capital humano de uma organizagao,
sendo que “esse capital humano constitui um instrumento fundamental para garantir o sucesso dos
trabalhos” (Pantoja, 2015, p. 76). Nessa perspectiva, a gestdo de pessoas deve ser composta por
profissionais dedicados, responsaveis, com boas habilidades de relacionamento e orientados para
resultados, caracteristicas essenciais para a eficdcia organizacional, ou seja, a capacidade da

institui¢do de atingir seus objetivos e metas de forma consistente e efetiva.

Assim, pode-se atingir a qualidade da prestagdo de servigos publicos, comecando a

trabalhar, internamente, no ambito organizacional, a equipe de gestdo de pessoas. Com praticas
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simples de treinamento e motivagdo de pessoas, de modo a possibilitar, uma prestagao de servigos
publicos, que atendam com eficiéncia e eficacia as demandas da populagdo. Os gestores podem
administrar os recursos humanos de uma instituicdo de forma técnica, promovendo transformacdes,
respeitando as individualidades, reconhecendo o valor do trabalho de cada pessoa e, assim,
construindo um ambiente harmonioso na organizagdo publica. Dessa maneira, prioriza-se o capital

humano em vez de focar exclusivamente no capital financeiro (Leal et al., 2022).

Sob essa otica, a adogao de um modelo de gestdo de pessoas no setor publico representa um
avango positivo, capaz de promover melhores resultados e aumentar a satisfagao dos servidores.
No entanto, ¢ essencial que essas transformagdes sejam aplicadas de forma consistente e que haja
um compromisso constante com a melhoria das praticas de gestdo de pessoas (Bastos; Loreto,
2023), ou seja, ¢ fundamental direcionar a atencdo para as pessoas que realizam esses Servicos,
enfatizando a relevancia da motivacgao dos funciondrios. Dessa forma, a gestdo de pessoas no setor
publico ¢ um processo complexo, ja que os profissionais precisam estar aptos a desenvolver tanto

habilidades técnicas quanto humanas para atender as demandas da sociedade (Leal ef al., 2022).

Outrossim, partindo-se da perspectiva de gestdo de pessoas, com enfoque sistémico, a
administracao publica tem como objetivo principal promover atendimento as necessidades ptblicas
da sociedade, garantindo a prote¢do de direitos e interesses (Bastos; Loreto, 2023). Nao obstante,
a administra¢do publica, tem sido alvo de bastantes discussoes na sociedade contemporanea em
virtude do desafio que € gerenciar com eficiéncia e eficacia “a coisa publica bem como administrar
os interesses publicos por meio da prestacdo de servigos aos cidaddos, com base em principios
constitucionais, visando atender as demandas e expectativas da populagdo em geral (Leal ef al.,

2022).

Sob essa perspectiva, a administracdo publica apresenta-se como “um conjunto de
atividades diretamente destinadas a execucao concreta das tarefas consideradas de interesse publico
ou comuns numa coletividade ou numa organizagdo estatal” (Matias-Pereira, 2016, p. 35). Para
tanto, ¢ indispensavel contar com uma equipe de gestdo de pessoas qualificada e motivada nas
institui¢des publicas para promover o desenvolvimento da equipe. Além disso, ¢ fundamental que
haja compreensdo do papel da Administragao Publica e o engajamento dos gestores, por meio do

compromisso e da capacitacdo dos servidores publicos (Oliveira; Medeiros, 2016).
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E necessario ainda, que a administragdo ptblica considere o interesse da populagio de
maneira pacifica e justa, levando em consideracao as especificidades de cada individuo, mas acima
de tudo, esteja fundamentada no interesse da coletividade, ou seja, uma administragcao com foco no
seu capital humano, possibilitando uma reflexao sobre as tomadas de decisdes no setor publico,
considerando as competéncias e habilidades de cada funcionério publico, possibilite uma melhor
conducdo do trabalho nas reparticdes publicas e, consequentemente, otimizando o tempo e
qualidade do servi¢o prestado a populagdao. Dessa forma, a unidade de gestdo de pessoas € a
administracao publica devem estar conectadas, com objetivos € metas claramente definidos e
alinhados, visando alcangar o desenvolvimento, a produtividade e o sucesso da organizagao (Leal

etal., 2022).

Um exemplo ¢ o estudo realizado por Leal et al. (2022), que buscou compreender os
desafios e analisar o papel dos recursos humanos na administragao publica, com base em um estudo
qualitativo de revisdo narrativa, por meio de pesquisa bibliografica sobre a tematica de gestdo de
pessoas e administragdo publica, incluindo artigos publicados em revistas e materiais disponiveis
na internet (Google Académico). Os resultados da andlise indicam, com base nos estudos
examinados, que o desenvolvimento da equipe de gestao de pessoas pode contribuir para a melhoria
da qualidade na prestagdo de servigos publicos. Com praticas simples de treinamento e motivagao,
¢ possivel oferecer servigos publicos que atendam com eficiéncia e eficacia as demandas da
populagdo, pois a area de gestdao de pessoas € a peca fundamental para o sucesso de uma

organizag¢ao, partindo-se do pressuposto de uma gestdo participativa, democratica e compartilhada,

alcangando, assim, os melhores resultados de desempenho na organizagao.

Para compreender a trajetéria da area de gestdo de pessoas € a administragao publica, ¢
relevante abordar a trajetéria historica dessa tematica, do surgimento até os dias atuais. A primeira
reforma administrativa da Administracdo Publica ocorreu na década de 1930, destacando a
necessidade de profissionalizar o setor publico. Desde entdo, todas as reformas administrativas
realizadas tém reforgado essa necessidade de profissionalizacao na administragdo publica (Freitas
et al., 2012). O modelo burocratico de administragao publica, estabelecido naquela época, visava
promover a impessoalidade, a hierarquia, a profissionalizagdo e o formalismo, com o objetivo de
eliminar a corrup¢do e o nepotismo que prevaleciam durante o periodo patrimonialista (Rahn;
Weber, 2019). Por conseguinte, tornou-se necessario implementar controles rigorosos tanto nos

processos quanto no acesso a carreira (Pinto; Silva, 2015). Como consequéncia, a cultura de
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intolerancia a incerteza resultou na criacao excessiva de normas, afastando a administragdo publica
dos resultados e do atendimento das necessidades sociais. Dessa forma, o tradicional setor de
Recursos Humanos, ou departamento de pessoal, desempenhava uma fungao burocratica dentro da
organizacao e era percebido apenas como um custo. Ao reconhecer o potencial dos funcionarios

como oportunidades, o RH passou a assumir um papel de parceiro estratégico (Rahn; Weber, 2019).

A Administragdo Publica Gerencial surgiu posteriormente como resposta a grande crise do
Estado nos anos 1980 e a globalizacao da economia (Freitas et al., 2012). Esses acontecimentos
destacaram os problemas associados ao modelo anterior, a Administracao Publica Burocratica,
exigindo uma redefinicdo das fun¢des do Estado e de sua burocracia. No Brasil, o marco desse
novo modelo foi o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), langado em 1995
(Rahn; Weber, 2019). Com o objetivo de modernizar e profissionalizar a administragdo publica, o
Plano propds uma mudanca cultural, de uma abordagem burocratica para uma gerencial (Cruz,
2014). Assim, a administra¢do publica gerencial se estabeleceu como um modelo organizacional

que promoveu maior efetividade na gestao das organizagdes publicas (Santos, 2018).

Historicamente, a reforma de 1995 impactou a gestdo de pessoas no Brasil ao introduzir
mecanismos que, em certa medida, limitaram a valorizagao dessa area, sem considerar plenamente
o ordenamento juridico e a complexidade politica envolvida. Essa perspectiva, predominantemente
negativista, contribuiu para a reducao do quadro de pessoal, resultado de diversos fatores, como
alteragdes na legislagdo, mudancas politicas e restricoes orcamentarias (Freitas et al., 2012).Apesar
desse esfor¢o, estudos subsequentes e o Relatorio de Avaliacdo da Gestdo de RH no Governo,
realizado pela Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) em 2010,
indicam que algumas caracteristicas persistem: uma visdo burocratica sobre o cumprimento de
normas, reducao na realizagdo de concursos publicos, dificuldades na remogao de servidores e falta
de clareza sobre as competéncias a serem desenvolvidas, o que pode levar a desvios de funcao

(Teixeira; Bassotti; Santos, 2014).

Em 2003, o governo Lula deu continuidade as reformas iniciadas no PDRAE, como as
Emendas Constitucionais que modificaram as regras de aposentadoria, resultando em uma reducao
da forca de trabalho no servigo publico. No entanto, o governo também implementou a¢des focadas
em promover a inclusdo social e deu mais aten¢do a setores da burocracia fora do nucleo

estratégico, como a Educagdo. No governo Dilma, seguindo a mesma linha de continuidade,
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questdes relacionadas ao pessoal do servico publico, que haviam ficado pendentes da gestdo Lula,
entraram na agenda, incluindo a regulamentacdo da previdéncia complementar, aposentadoria
especial, limitagdao dos gastos com pessoal, avaliagdo por mérito € um novo sistema de negociagao

(Freitas et al., 2012).

Diversas politicas foram implementadas pelo Governo Federal para aprimorar a gestao do
capital humano, entre elas: o sistema de gestdo de desempenho vinculado a remuneragdo (Decreto
n°®7.133, de 19 de margo de 2010); medidas de eficiéncia organizacional para o aprimoramento da
administracao publica, normas sobre concursos publicos e dispde sobre o Sistema de Organizacao
e Inovagdo Institucional do Governo Federal - Siorg (Decreto n® 9.739, de 28 de margo de 2019);
as politicas de saude do trabalhador (Decreto n® 6.833, de 29 de abril de 2009); e a Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), instituida pelo Decreto n® 9.991, de 28 de agosto de 2019,
que estabeleceu diretrizes para o desenvolvimento continuo de competéncias individuais e

organizacionais através da gestdo por competéncias (Souza Camdes; Fonseca; Porto, 2014).

A gestao por competéncias no setor publico, apesar de ser regulada pelo Decreto n° 9.991,
continua a ser um assunto pouco abordado na literatura nacional (Camargo ef al.,2016). Um estudo
recente realizado Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES) com o objetivo de analisar a
opinido de diferentes atores organizacionais sobre o conceito de competéncia, as politicas e as
praticas de desenvolvimento de competéncias empreendidas, utilizando-se a pesquisa qualitativa,
concluiu-se que ha necessidade de aprimoramento das praticas de desenvolvimento de
competéncias no contexto estudado e a compreensdo dos desafios da gestdo de competéncias na
administracdo publica (Almeida; Bianco, 2022). Conforme o relatorio da OCDE (2010), sdo
poucos os orgdos que estdo utilizando o modelo de gestdo sugerido pela PNDP, enfrentando
desafios relacionados a cultura e a rigidez da estrutura legal da administra¢ao publica. Isso ocorre
porque, além de receber treinamento para adquirir conhecimento, ¢ fundamental saber aplicé-lo e,
acima de tudo, ter a vontade de fazé-lo, incorporando na discussdo a urgéncia de uma transformacao

cultural (Pinto; Silva, 2015).

Dessa forma, essa trajetoria historica levou a gestdo de recursos humanos a se concentrar
no controle burocratico de regras basicas e custos, em funcdo do historico de clientelismo e
desequilibrio fiscal no Brasil. Como resultado, as praticas de gestao de pessoas tornaram-se rigidas

e segmentadas, dificultando a implementacao de uma gestao estratégica focada em competéncias
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e desempenho (OCDE, 2010). Nesse contexto, as administragdes publicas que utilizavam ou ainda
utilizam técnicas burocraticas, com gestores centralizadores e inflexiveis, necessitam ou ja estdo
apostando em processos que valorizem o capital humano e promovam técnicas que incentivem o0s
servidores a trabalharem de forma mais motivada e ética, adotando abordagens modernas e
orientadas para o capital humano. Assim, a transicdo de modelos burocraticos e centralizadores
para uma gestao de pessoas mais flexivel e voltada ao desenvolvimento dos servidores ¢ essencial

para aprimorar a eficiéncia, eficacia e ética no setor publico (Bastos; Loreto, 2023).

Nessa perspectiva, Bergue (2020), enfatiza que o progresso da gestao de pessoas no servigo
publico enfrenta barreiras, principalmente devido ao patrimonialismo vigente e a continuidade de
indicagdes partidarias na formacao dos quadros funcionais das instituigdes. A implementacao da
gestdo de pessoas no setor publico gera efeitos diretos na forma de pensar e realizar as atividades,
tanto por parte dos gestores quanto dos servidores, que buscam um equilibrio entre a satisfacdo das
necessidades dos funciondrios e os objetivos organizacionais, que, no contexto do setor publico,

incluem a exceléncia e a qualidade no servico prestado (Bastos; Loreto, 2023).

Observa-se que os processos de gestdo na administraciao publica estdo predominantemente
vinculados a burocracia da administragao de pessoal. Diante disso, torna-se necessario um modelo
de gestdo mais democratico e participativo, capaz de integrar os servidores e engaja-los no
processo, de modo que possam oferecer um servigo publico eficiente e alinhado as necessidades
da sociedade (Leal ef al., 2022). Um dos desafios do setor publico ¢ desenvolver uma gestao de
pessoas que valorize o capital humano e social dos servidores dentro da organizacdo. Entretanto,
limitagdes impostas pela legislagdo vigente tornam recomendavel a criagdo de um modelo proprio,

adaptado as especificidades do contexto publico (Bastos; Loreto, 2023).

Além disso, pode-se destacar a falha na comunicacao entre gestores e os servidores, o abuso
de autoridade, a constante rotatividade de servidores, a caréncia de investimentos em ferramentas
de gestdo e no treinamento da equipe de recursos humanos e, talvez o mais relevante, a dificuldade
em valorizar e reconhecer o capital humano como elemento essencial para que as organizagdes
publicas cumpram sua funcdo social com eficacia e eficiéncia. Assim, diversos desafios sdo
atribuidos ao setor publico na sociedade atual. Entre eles, destacam-se a dificuldade em motivar o

pessoal, a busca por aprimorar os servigos prestados e a implementacdo de politicas publicas
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eficazes, que levem em consideracdo as demandas da sociedade e assegurem um servigo publico

de qualidade (Leal et al., 2022).

Ademais, a administracdo publica e a gestdo de pessoas sdo processos que enfrentam
desafios, como a falta de motivagdo e capacitagdao dos servidores publicos, demandando novas
perspectivas e praticas inovadoras. A motivacdo dos servidores, que se relaciona com a satisfagao
no trabalho, ¢ a base para qualquer organizagdo que busca oferecer um servigo de qualidade (Leal
et al., 2022). A tentativa de adaptar ferramentas e praticas de gestao de pessoas do setor privado
para o setor publico, sem os devidos ajustes e sem levar em conta as particularidades e limitagoes
da administragdo publica, tem falhado e gerado problemas internos nas institui¢des (Freitas et al.,

2012).

A area de gestdo de pessoas exerce seu papel de apoio, porém ndo possui autoridade
significativa para influenciar diretamente as decisdes tomadas nas areas operacionais das
organizagdes publicas. O principal problema reside na auséncia de uma gestao efetiva por parte
dos gerentes e chefes de departamento em diversos niveis hierarquicos. Se esses gestores
assumissem ou compartilhassem algumas responsabilidades tradicionais do RH em suas equipes,
como recrutamento, capacitagdo, orientagdo, remuneragdo e desligamento, poderiam ter um
impacto mais significativo na obtencdo de resultados e na resolucdo de problemas (Teixeira;

Bassotti; Santos, 2014).

A 4rea de gestdo de pessoas enfrenta varios desafios decorrentes de sua trajetoria, como a
integracdo do desenvolvimento continuo dos servidores, a implementagdo de gestdo por
competéncias, a avaliagdo de desempenho e o alinhamento com os objetivos institucionais, que
sdo, sem duvida, desafios intelectuais e politicos para a gestdo de pessoas na administragdo publica.
(Freitas et al., 2012). Assim, o setor publico precisa adotar uma estrutura de gestao mais flexivel,
permitindo respostas rapidas as demandas e expectativas dos cidaddos. Isso significa que a
administragdo publica deve estar preparada para mudar ou se adaptar conforme necessario. As
pessoas dentro da organizagdo precisam ter oportunidades de aprendizado continuo, seja em
relagdo ao mercado, a propria organizagao, a sua profissao ou ao autoconhecimento. A gestdo de
pessoas deve acompanhar as transformagdes do mundo atual, implementando politicas adequadas.
Durante esse processo de mudanca, ¢ fundamental contar com profissionais capacitados e

comprometidos, que saibam trabalhar em equipe, enfrentando desafios com maior autonomia e
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responsabilidade, agregando valor a organizagdo. Conclui-se que servidores publicos que se sentem
valorizados, motivados e em constante crescimento profissional assumem de forma mais eficaz seu
verdadeiro papel, que € servir bem a comunidade e a instituigdo como um todo (Bastos; Loreto,

2023).

Embora algumas praticas inovadoras tenham sido propostas para alcangar novos niveis de
eficiéncia, elas ainda sdo poucas, o que faz com que concursos e outras iniciativas para dar
visibilidade a essas praticas sejam bem recebidos. Isso nao s6 reconhece o que ja esta sendo feito,
mas também pode funcionar como um estimulo e fonte de inspiracdo (Rahn; Weber, 2019).
Destaca-se, igualmente, a importancia de investir na capacitacdo profissional e na formagao de
gestores comprometidos com o servigo publico, em vez de focados apenas em cargo, status e poder
(Leal et al., 2022). Assim, ndo € possivel alcancar uma boa gestdo de pessoas (envolvendo selecao,
alocagdo, capacitagdo, gestdo de desempenho e incentivos) sem um planejamento adequado da
forca de trabalho. Esse planejamento ¢ essencial para identificar possiveis lacunas qualitativas e
quantitativas entre o quadro de pessoal atual e o necessario para atingir os objetivos estratégicos
da organizagdo, além de orientar as acdes necessarias para atender as demandas presentes e futuras

da instituicdo (TCU, 2018).

Propdem-se acdes concretas para abordar os novos desafios da agenda de gestdao de pessoas
no setor publico, como a integracdo da gestdo estratégica de pessoas aos processos institucionais,
o alinhamento da politica de desenvolvimento com o planejamento institucional, a promoc¢ao de
relagdes de trabalho mais democraticas e a implementacdo da gestdo por competéncias (Freitas et
al.,, 2012). Para isso, ¢ necessario um foco especial na area de recursos humanos. Isso inclui
treinamento, qualificacdo, capacidade de gerenciar pessoas e resolver problemas e, acima de tudo,
a selegdo de uma equipe de RH baseada em competéncia, € ndo em preferéncias politico-
partidarias. Nota-se que, quando a gestao ¢ centralizada e direcionada para o desenvolvimento dos
recursos humanos de forma abrangente, sem priorizar exclusivamente o aspecto financeiro, torna-

se mais facil alcangar os objetivos e o trabalho flui de maneira mais eficiente (Leal et al., 2022).

Para exemplificar estudos desenvolvidos na area de gestdo de pessoas, observa-se uma
pesquisa qualitativa realizada com servidores de 13 (treze) Institui¢des Federais de Ensino (IFEs)
com o objetivo de verificar o estagio de institucionalizagdo das politicas de desenvolvimento de

servidores, na percepcao de gestores de pessoas, o qual possibilitou a compreensao sobre o
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processo de institucionaliza¢do dos cinco instrumentos gerenciais especificados na legislacao de
gestao de pessoas: Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal; Politica de Desenvolvimento
dos Integrantes da Carreira; Programa de Capacitagdo e Aperfeicoamento; Programa de Avaliacao
de Desempenho; e Dimensionamento das Necessidades Institucionais. Constatou-se que ainda
necessitam de agdes eficazes para lidar com os novos desafios da agenda de gestdo de pessoas do
setor publico, ou seja, a integracdo da arquitetura de recursos humanos estratégicos nos processos
institucionais, a articulagdo da politica de desenvolvimento com o planejamento institucional, a
questdo da democratizagdao das relacdes de trabalho e a gestdo por competéncias (Freitas et al.,

2012).

Ademais, Bastos e Loreto (2023) trazem uma reflexao, no ensaio teorico, acerca do papel
da gestdo de pessoas no setor publico, bem como examinam os principais modelos de gestdo de
pessoas empregados, utilizando-se a pesquisa bibliografica. A analise ressalta o grande desafio
enfrentado pelo setor publico na busca por um modelo de gestdo de pessoas que valorize o capital
humano e social dos servidores dentro da organizagdo. Dessa forma, sdo apontadas algumas
questdes recorrentes que orientam diversos modelos de gestdo de pessoas em sua busca por
eficiéncia e eficacia no ambito da Administra¢ao Publica. A partir das reflexdes apresentadas neste
ensaio, observa-se, em termos conceituais, que a relagdo entre servidor, gestor € organizagao pode
ser continua, favorecendo a aprendizagem e o conhecimento mutuo. Assim, todos se beneficiam:
o servidor valorizado assume uma corresponsabilidade pela organizacdo, enquanto o gestor
consegue alcangar os resultados desejados com a participagdo dos servidores, permitindo que a
Administragdo Publica adquira eficiéncia e eficacia para se adaptar aos novos desafios e, assim,
prestar um servigo publico digno a sociedade. No entanto, o processo de Gestao de Pessoas no setor
publico ainda enfrenta limitagdes impostas pela legislacdo, mas acredita-se que possa ser
aprimorado a medida que a administracdo publica consiga estabelecer um modelo proprio de

gestao.

Para que um projeto de gestao de pessoas tenha sucesso e possa ser sustentavel, sugere-se
realizar, de forma completa e periddica, o mapeamento € a revisao de seus macros e
microprocessos, evidenciando a interdependéncia e estabelecendo uma ordem de prioridades
(Rahn; Weber, 2019). Nesse contexto, ¢ recomendavel que os gestores conduzam suas equipes,
departamentos e areas com ¢ética e transparéncia, promovendo a valorizagao humana e profissional

dos servidores. O vinculo entre servidor, gestor e organizagao pode ser continuo, de modo a facilitar
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o aprendizado e o compartilhamento de conhecimento por todas as partes. Um servidor valorizado
tende a assumir a corresponsabilidade pela organizacdo, enquanto o gestor, com a colaboragdo dos
servidores, consegue alcancar os resultados desejados. Isso contribui para que a administracao
publica seja mais eficiente e eficaz na adaptacao aos novos desafios, garantindo a prestagao de um
servigo publico digno a sociedade (Bastos; Loreto, 2023). Em ultima andlise, ¢ crucial contar com
profissionais capacitados e comprometidos em cargos de gestdo nas instituicdes publicas, que

compreendam seu papel frente as demandas da sociedade atual (Leal et. al., 2022).

De modo final, para possibilitar a atualizagao do servigo publico, ¢ fundamental reformular
a gestdo de pessoas, uma vez que os servidores sdo os portadores dos recursos técnicos e
comportamentais que compdem a capacidade necessaria para que a organizagdo cumpra sua missao
(Souza Camoes, Fonseca, Porto, 2014). Assim, ¢ evidente que os subsistemas de recursos humanos
devem incluir praticas que reconhecam e valorizem os servidores, pois a satisfagao, motivagao € o
desenvolvimento profissional e pessoal da equipe sdo condi¢des essenciais para seu desempenho,

o qual ¢ imprescindivel para a eficicia da administracao publica (Rahn; Weber, 2019).

2.3 Gestao Estratégica de Pessoas

No contexto de globalizagdo e rapido avango tecnoldgico, o ambiente organizacional torna-
se progressivamente mais competitivo e desafiador. Diante dos desafios da administracao publica,
pode ser oportuno que as organizagdes adotem um planejamento estratégico voltado para a gestdo
de pessoas, de modo a alinhar os servidores e colaboradores as metas institucionais e favorecer a
eficiéncia e eficacia organizacional. A gestdo de pessoas revela-se como ferramenta técnica para
orientar essas politicas e estratégias, promovendo maior eficacia e eficiéncia, além de reduzir o
impacto de retrabalhos (Ferigato; Rosini, 2021). Para se tornar estratégica, a gestdo de pessoas
precisa ser uma responsabilidade compartilhada por todos os gestores, possibilitando um impacto

mais significativo na obten¢ao de resultados e na solu¢ao de problemas (Rahn; Weber, 2019).

A gestdo de pessoas nas organizagdes desempenha um papel particularmente estratégico,
pois suas politicas e praticas precisam desenvolver capacidades organizacionais que promovam a
conquista de resultados superiores (Demo; Fogaca; Costa, 2018). O modelo de Gestao Estratégica

de Pessoas no setor publico comegou a se desenvolver principalmente a partir da década de 1980,
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quando as organizagdes comecaram a perceber que o capital humano era um recurso valioso para
obter vantagem competitiva sustentavel. Esse modelo foi influenciado por varias mudangas no
ambiente de negocios, como globalizagdo, avancos tecnologicos e a necessidade de flexibilidade
organizacional (Barney, 1991; Ulrich, 1997). Tal modelo visa alinhar os servidores as estratégias
da instituicdo, ndo apenas para fornecer um servigo de qualidade a sociedade, mas também para
valorizar os profissionais, promovendo seu desenvolvimento humano e profissional, com um
compromisso €tico direcionado ao crescimento da organizacao (Bergue, 2020). A implementacao
da gestao de pessoas no setor publico influencia diretamente a forma de pensar e realizar as
atividades, tanto por parte dos gestores quanto dos servidores. Esse processo busca equilibrar a
satisfacdo das necessidades dos funcionarios com os objetivos da organizagdo, que, no caso do

setor publico, envolve alcangar a exceléncia e a qualidade na prestagao de servigos (Bastos; Loreto,

2023).

Um fator decisivo para o cumprimento das metas organizacionais ¢ o engajamento das
pessoas dentro da organizagdo. Para que contribuam com o0s objetivos estratégicos, a institui¢ao
deve promover ou influenciar o comportamento dos colaboradores, considerando que a clareza de
propdsitos, recompensas e reconhecimento sdo essenciais para alcancar o sucesso junto as pessoas
(Camargo ef al., 2016). Além disso, ¢ viavel implementar agdes mais estratégicas de Gestao de
Pessoas, mesmo diante de limitacdes financeiras e culturais, interferéncias politicas, alta
rotatividade de gestores e outras particularidades do setor, como a impossibilidade de demissdo do

cargo publico (Rahn; Weber, 2019).

A gestdo estratégica de pessoas ¢ um modelo cuja principal premissa ¢ promover o
comprometimento, o que requer tempo, agdes apropriadas e avaliacdo continua, além da
implementa¢do de medidas corretivas quando necessario (Dutra, 2009). Mascarenhas (2020)
afirma que o termo “gestdo estratégica de pessoas” esta diretamente relacionado ao alinhamento
sistémico, que busca garantir que os objetivos da gestdo de pessoas estejam em consonancia com
as metas organizacionais. Assim, a gestao de pessoas deve colaborar para o alcance dos propositos
da organizacdo, a0 mesmo tempo que promove o bem-estar dos colaboradores (Goulart Junior et

al., 2014).

Assim, hd modelos de gestdo de pessoas que buscam alinhar os comportamentos dos

colaboradores aos objetivos institucionais, permitindo que as organizagdes obtenham a sinergia



45

necessaria para atingir suas metas (Fischer, 2002). Um aspecto importante ¢ entender as
organizagdes como sistemas sociais, onde individuos, em conjunto com diversos recursos,
trabalham em dire¢do a um objetivo comum (Rahn; Weber, 2019). Nesse contexto, gerenciar
pessoas sob uma perspectiva estratégica implica reconhecer a organizagdo como um sistema social,
constantemente interagindo com seu ambiente, tempo e espago (Souza Camdes; Fonseca; Porto,

2014).

Existem diferentes tipos de modelos de gestao estratégica de pessoas, cada um com énfase
em diferentes abordagens para alinhar o capital humano com os objetivos organizacionais. Os
principais modelos e autores associados a cada abordagem: Modelo de Gestao de Competéncias
(McClelland, 1973; Ulrich, 1997); Modelo de Gestao de Talentos (Lawler, 2008); Modelo de
Alinhamento Estratégico (Barney, 1991); Modelo de Gestao por Desempenho (Kaplan; Norton,
1992); Modelo de Gestao da Cultura Organizacional (Schein, 1990) e Modelo de Gestao de Pessoas
Baseado em Evidéncias (Rousseau, 2006). Esses modelos oferecem uma visdo abrangente das
principais abordagens de gestio estratégica de pessoas. Dependendo do contexto da organizagao,
diferentes modelos podem ser combinados ou adaptados para maximizar o desempenho

organizacional.

A gestdo estratégica pode ser definida como a visdo integral da organizagdo, considerando
todas as suas instancias, em relagdo ao seu contexto e com foco no longo prazo (Souza Camdes;
Fonseca; Porto, 2014). A Gestao Estratégica de Pessoas, nesse sentido, envolve o replanejamento
de politicas, de subsistemas, de praticas e de atividades de gestdo de pessoas, buscando uma
integracao estratégica com os objetivos organizacionais (alinhamento vertical), além de garantir a
coesdo interna das funcdes de gestdo de pessoas (alinhamento horizontal). Isso deve levar em conta
as variaveis ambientais e os diversos atores envolvidos, com o propoésito de facilitar a execugao
dos planos da organizagdo e impulsionar seus resultados, bem como sua capacidade de adaptacao

e resiliéncia (Lacombe; Tonelli, 2001; Cascio, 2015; Leite; Albuquerque, 2011).

Destacam Silva, Albuquerque e Costa (2009) e Mascarenhas (2020) que o alinhamento
sist€émico se divide em duas categorias complementares. O alinhamento externo, ou vertical, sugere
que a gestdo de pessoas deve se adaptar aos fatores externos da organiza¢do, como o ambiente
competitivo, as caracteristicas socioculturais e os objetivos e estratégias organizacionais. Ja o

alinhamento interno, ou horizontal, refere-se a coeréncia interna do modelo de gestao de pessoas,
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0 que envolve a integracdo e consisténcia entre as estratégias, politicas e praticas de gestdo e os
diversos elementos relacionados aos colaboradores, como a cultura organizacional, por exemplo

(Goulart Junior et al., 2014).

Além disso, as estratégias de gestdo de pessoas tém como objetivo entender o
comportamento humano e intervir nas interagcdes dos colaboradores, buscando promover a saude e
a satisfacdo no trabalho. Isso resulta em uma melhor qualidade dos servigos prestados por esses
profissionais dentro da organizacao (Goulart Junior et al., 2014). Transformar a area de recursos
humanos em uma parceira estratégica do negocio, atuando no planejamento de pessoal, na
capacitagdo e na avaliagdo de desempenho baseada em competéncias, ¢ um desafio enfrentado

tanto por empresas privadas quanto publicas (Matoso; Coraiola; Roglio, 2016; Silva; Mello, 2011).

Ainda, a gestdo estratégica de pessoas busca alinhar as a¢des da organizacdo com a gestao
de pessoal. Isso significa atingir os objetivos da organiza¢cdo sem comprometer o equilibrio entre a
vida pessoal e profissional dos colaboradores, resultando em reducao de custos e aumento dos
resultados organizacionais (Goulart Junior et. al., 2014). A gestdo de pessoas se revela um
mecanismo eficaz para orientar essas politicas e estratégias, ajudando a alcangar os objetivos do
orgdo, com varias vantagens, como a previsdo orcamentaria e a flexibilidade para ser aplicada em

diferentes tipos de acdes (Ferigato; Rosini, 2021).

Nessa perspectiva, observa-se exemplos de politicas de gestdo de pessoas, sob o prisma
estratégico, como o planejamento de sucessdao o qual busca identificar lideres e prepara-los para
posicdes estratégicas na organizacgdo (Ulrich, 1997) o qual o talento do servidor esta alinhado com
0s objetivos institucionais; a gestdo por competéncias, uma politica baseada na identificagdo,
desenvolvimento e avaliacdo de competéncias essenciais que impulsionam o desempenho da
organiza¢do, com uma abordagem estratégica (Rocha et al., 2023); desenvolvimento de lideranca,
segundo Kotter (1996), enfatiza a importancia do desenvolvimento continuo de lideres para
conduzir mudancas organizacionais estratégicas, por meio de programas continuos de
desenvolvimento de lideres, com foco no crescimento pessoal e profissional dos gestores, a fim de
prepara-los para desafios futuros como as trilhas de aprendizagem, a saber, projeto desenvolvido
pela Escola Nacional de Administracao Publica (ENAP); engajamento e retengao de talentos, com
foco na criagdo de um ambiente de trabalho que valorize o talento e reduza a rotatividade (Rana et

al, 2014).
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Argumentam, Demo et al. (2011), que as iniciativas de gestdo estratégica de pessoas,
elaboradas em colaboragdo com uma equipe multiprofissional, tém como principal finalidade
desenvolver estratégias e procedimentos que visem promover, preservar e restaurar a qualidade de
vida no ambiente de trabalho (Goulart Junior et al., 2014). Para oferecer um bom servigo a
sociedade, ¢ fundamental contar com uma equipe qualificada e motivada para alcangar os objetivos

organizacionais e os resultados desejados (Gomes, 2015).

Ademais, a gestdo de pessoas tem como objetivo principal tornar a relagao entre dirigentes
e colaboradores o mais eficaz possivel, sendo esse proposito relevante para as organizagoes
(Gomes, 2015). Ao adotar uma abordagem estratégica, o gestor de pessoas vai além de ser apenas
um executor de tarefas como recrutamento e selecio; ele contribui para a criagdo de um ambiente
profissional que o distancia do senso comum, posicionando-o como um pesquisador dentro da
organizagdo. Assim, ele pode responder as necessidades da sociedade de maneira competente,
transformando as informagoes coletadas em intervengdes que buscam melhorar todos os aspectos
organizacionais, como cultura, normas e valores (Biazon, 2008). Essa visdo ¢ viabilizada por meio
do alinhamento sistémico entre a gestdo organizacional e a gestdo estratégica de pessoas (Goulart

Junior et al., 2014).

Nesse contexto, as organizagdes buscam estratégias que as destaquem, visando aumentar a
qualidade, a eficacia das entregas e a eficiéncia dos processos, a0 mesmo tempo em que reduzem
custos. Nos orgaos publicos, isso se reflete na adogao de ferramentas que promovam agilidade na
prestacao de servigos. O planejamento estratégico, nesse sentido, consiste em definir objetivos,
metas e acdes organizacionais para alcancar resultados planejados. J4 a gestdo estratégica de
pessoas atua como uma vertente especifica desse planejamento, alinhando o desenvolvimento, o
engajamento € a valorizacdo do capital humano aos objetivos organizacionais. Essa area ¢
considerada relevante, instigante e desafiadora na administra¢do, pois contribui para aprimorar a
eficacia institucional e estimular reflexdes sobre o papel estratégico dos recursos humanos

(Ferigato; Rosini, 2021).

Silva, Albuquerque e Costa (2009) destacam que a gestao de pessoas pode ser entendida de
duas formas: a primeira, com uma abordagem micro, focada em atividades operacionais, como
recrutamento, capacitacdo, avaliacdo de desempenho e remuneracdo, analisando o efeito dessas

praticas no individuo. A segunda, com uma abordagem macro, adota uma visdo estratégica,
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permitindo entender o contexto organizacional, propor intervencdes e avaliar seus resultados,
assumindo um papel mais abrangente voltado a andlise das praticas de gestdo de pessoas no nivel

organizacional (Goulart Junior et al., 2014).

Assim, a gestdo estratégica de pessoas pode ser compreendida com base nos seguintes
aspectos: a proximidade da fun¢do de RH em relagdo a alta administragdo; os agentes publicos
(servidores e lideres politicos) ocupando uma posicdo central na organizagdo; a gestao de pessoas
como responsabilidade compartilhada entre todos os gestores; a implementagdo de uma visao
sist€émica e contextualizada; e o reconhecimento das pessoas como um elemento fundamental para

a sustentabilidade da organizagdo (Bergue, 2020).

Em sequéncia, relata-se um breve historico sobre o desenvolvimento da gestio estratégica
de pessoas. Inicialmente, as teorias humanistas da administragao perderam relevancia, e as praticas
de gestdo estratégica organizacional passaram a ser integradas com as de gestdo de pessoas. Desse
modo, surgiu a ideia de alinhamento sistémico, ja que, até entdo, a area de recursos humanos nao
era vista como um recurso estratégico para alcangar os objetivos organizacionais (Mascarenhas,
2020). Ao longo do século XX, as areas relacionadas diretamente a gestdo de pessoas ganharam
mais autonomia e flexibilidade para implementar programas educacionais nas organizagdes, cOmo
treinamentos € desenvolvimento focados em liderangas. Além disso, passaram a utilizar seus
recursos para orientar estrategicamente a gestao de pessoas, por meio de praticas como analise de
entrevistas de desligamento (demissdes/exoneragdes), pesquisas de clima organizacional, gestao

de desempenho profissional, entre outras (Goulart Junior et al., 2014).

Wood Janior, Tonelli e Cooke (2011) compilaram estudos anteriores ao realizar uma analise
do desenvolvimento da Gestdo de Pessoas entre 1950 e 2010. Os resultados apontam um foco
crescente no alinhamento da Gestdo de Pessoas com o novo cenario de mercado no Brasil, marcado
pela abertura econdmica, o surgimento do empreendedorismo, o aumento da concorréncia e a busca
continua por inovagdo, qualidade e eficiéncia. Eles ressaltam que praticas como atragdo,
valorizacdo, retencdo de talentos e capacitacdo se tornaram fundamentais para as organizagoes,
constituindo o principal desafio estratégico da Gestao de Pessoas no novo milénio, moldando seus

conceitos, principios e fundamentos (Demo; Fogaca; Costa, 2018).

As décadas de 1980 e 1990 foram influenciadas pelas reformas promovidas pelo

movimento conhecido como New Public Management (NPM). No Brasil, o gerencialismo
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consolidou algumas praticas e iniciou melhorias na gestao de pessoas. A redemocratizagao, iniciada
em 1985, trouxe alguns importantes avancos em termos de profissionalizagdo do servi¢o publico.
Entre eles, vale destacar a universalizagao do principio de concurso publico para recrutamento do
servidor e o estabelecimento do Regime Juridico Unico (RJU), ambos instituidos na Constituigdo
Federal de 1988 (Cavalcante; Carvalho, 2017). No entanto, mais de 20 anos apds o langamento do
Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (Bresser-Pereira; Spink, 1998), ¢ evidente que
os avancos alcancados sdo insuficientes para assegurar uma burocracia robusta, algo que se torna
ainda mais claro em periodos de crise econdmica e politica. O fortalecimento da gestao estratégica
de pessoas, impulsionado especialmente pelos movimentos reformistas do NPM, baseou-se em um
conjunto de ferramentas, métodos e técnicas originalmente desenvolvidos e aplicados no setor
privado. Esses instrumentos, embora adaptados e replicados em certa medida no setor publico,
enfrentaram diversas dificuldades devido as diferengas inerentes entre os dois contextos (Souza

Camdes, 2019).

Compreende-se que, em um cenario onde procedimentos e tecnologias sdo facilmente
compartilhados, o diferencial estratégico reside na atuag¢do dos profissionais (Rahn; Weber, 2019).
Nesse contexto, o departamento de recursos humanos passou por uma transformagao, tornando-se
o departamento de gestdo de pessoas, do qual se espera uma postura menos operacional e mais
alinhada aos objetivos da organiza¢do (Matoso; Coraiola; Roglio, 2016). No entanto, insta
mencionar que, em algumas organizacgoes publicas, o RH pode adotar boas praticas por imposi¢ao
hierarquica ou legal, ou mesmo com o objetivo de modernizagdo, mas sem possuir a visdo sistémica

ou a integragdo adequada com a alta gestdo (Rahn; Weber, 2019).

Como exemplo, foram desenvolvidas politicas voltadas para a criagdo de sistemas de gestdao
do desempenho vinculados a remuneragao dos servidores (Decreto n® 7.133, de 19 de margo de
2010), o fortalecimento da capacitagdo gerencial, o aprimoramento continuo e a integrag@o entre
competéncias individuais e institucionais (Decreto n® 9.991, de 28 de agosto de 2019), a
implementagao de politicas de saude ocupacional (Decreto n® 6.833, de 29 de abril de 2009), além
de iniciativas para melhorar o planejamento da forga de trabalho, regulamentar concursos publicos
e estabelecer o Sistema de Organizacdo e Inovacdo Institucional do Governo Federal - Siorg
(Decreto n° 9.739, de 28 de margo de 2019). Essas medidas marcam o inicio da construgao de um

modelo estratégico de gestao de pessoas, fundamentado em uma cultura de desempenho, com foco
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em resultados e exceléncia nos o6rgdos federais, por meio da criagdo de mecanismos para motivar,

capacitar e otimizar a atuag¢ao dos servidores publicos (Souza Camdes; Fonseca; Porto, 2014).

Além disso, estudo de Machado e Fischer (2017), revelam que as praticas de Gestao de
Pessoas implementadas ainda s3o bastante pontuais e bdasicas, necessitando de maior
desenvolvimento para se tornarem efetivamente estratégicas para a organizacdo. Um exemplo de
acdo alinhada a gestdo estratégica de pessoas € o concurso publico, segundo Silva e Mello (2011),
que precisa estar integrado a uma estratégia maior. Conforme os autores, algumas organizagdes
publicas tém adotado desenhos de cargos multifuncionais, o que facilita a mobilidade interna, e
tém incluido o item "competéncias requeridas" nos editais, demonstrando um planejamento mais

estratégico da forca de trabalho (Rahn; Weber, 2019).

Outro estudo relevante € o caso de 13 Instituicdes Federais de Ensino (IFEs) localizadas em
Minas Gerais, cujo objetivo foi verificar o grau de institucionalizagdo da politica de
desenvolvimento de servidores, segundo a percep¢do dos gestores de pessoas. Na maioria das
universidades analisadas, a area de gestdo de pessoas foi elevada a um nivel estratégico, sendo
integrada ao primeiro escaldo da administra¢do e transformada em Pré-Reitorias, o que gerou
impactos positivos na gestdo de pessoas dessas instituicdes. No entanto, as IFEs ainda precisam de
acOes mais eficazes para lidar com os novos desafios da agenda de gestdo de pessoas no setor
publico, como a integragdo da estrutura de gestdo estratégica de pessoas nos processos
institucionais, o alinhamento da politica de desenvolvimento com o planejamento institucional, a
promog¢do da democratizacdo das relagdes de trabalho e a implementacdo da gestdo por
competéncias — especialmente no que diz respeito ao desenvolvimento profissional (Freitas et al.,

2012).

Ademais, Ferigato, Rosini (2021) conduziram uma pesquisa com o proposito de analisar as
diferentes ferramentas disponiveis para os gestores na area de gestdo de pessoas, utilizando
exemplos praticos, € como um planejamento estratégico pode interferir nos resultados de uma
organizacao, alcancando metas. O método desenvolvido consistiu inicialmente em uma pesquisa
bibliografica, por meio da revisdo de artigos cientificos e livros pertinentes ao tema, oferecendo
suporte a investigacdo. Além disso, foram analisados documentos fornecidos pela organizagao
econdmica, utilizando uma abordagem de estudo de caso. A pesquisa revelou que a gestdo de

pessoas se configura como um mecanismo técnico capaz de orientar politicas e estratégias
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especificas para o cumprimento dos objetivos organizacionais, utilizando diversas ferramentas e
sistemas de informacdo que auxiliam o gestor a medir e implementar acdes estratégicas,

antecipando possiveis ameacas e oportunidades.

Outrossim, destaca-se outro estudo de Rahn, Weber (2019) que analisam as tendéncias da
gestao de pessoas no setor publico, para o qual foram realizadas entrevistas em cinco organizagdes
publicas sediadas em Porto Alegre. O método abordado foi a andlise de contetdo, o qual
sistematizou-se as ‘boas praticas’ encontradas em oito categorias: acompanhamento, avaliagdo de
desempenho, capacitagdo, cargos e salarios, desenvolvimento de liderangas, estrutura do Recursos
Humanos, programas e planejamento de pessoal, sendo capacitagdo a categoria mais citada. A
revisdo de literatura e o estudo de caso demonstraram que as peculiaridades do setor publico nao

impedem sua moderniza¢do em relacdo a gestdo estratégica de pessoas.

Na pesquisa de cunho qualiquantitativo, Demo, Fogaca e Costa (2018) apresentam um
panorama dos estudos nacionais de politicas e praticas de gestao de pessoas, a partir dos resultados
de uma revisao sistematica e bibliométrica dos trabalhos publicados nos principais periddicos de
destaque nas areas de Administracdo e Psicologia, no periodo entre 2010 e 2016, além de discutir
a institucionalizacdo da pesquisa no Brasil e sugerindo uma agenda futura de investigagdes. Os
resultados indicam um crescimento nos indicadores de produgdo cientifica ao longo do periodo,
evidenciando a vitalidade académica da area e a importancia estratégica dos estudos sobre politicas
e praticas de Gestao de Pessoas (GP) para as organizagdes. No entanto, foram encontradas lacunas,
como a necessidade de mais estudos sobre politicas de recrutamento, sele¢do e envolvimento,

temas ainda pouco explorados no contexto nacional.

Outra analise em destaque € o artigo Souza Camoes (2019) que trata, com base na literatura
da area e nas praticas da administracdo publica brasileira, as limitagdes das estratégias de gestdo
de pessoas atualmente adotadas, considerando as exigéncias contemporaneas por solucdes para os
diversos desafios publicos. Propde-se examinar como o modelo vigente, caracterizado por
processos padronizados e orientado por solucdes prescritas, pode aproveitar as novas tecnologias
de inovagdo para ampliar horizontes e promover abordagens inovadoras na gestdo dos servidores

publicos.

Ainda Demo et al. (2011) apresentaram um estudo sobre o cendrio das politicas de gestdo

de pessoas, com revisao bibliografica que abrange uma sintese do estado da arte e o cenario dos
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108 estudos produzidos nacionalmente nos periddicos cientificos de nivel superior. Os resultados
engendrados de fato apontaram a relevancia estratégica para as organizacdes dos estudos sobre
politicas de gestao de pessoas; nao obstante, destacou-se a preméncia de realizar mais estudos sobre
o tema, uma vez que algumas politicas, embora estratégicas, ainda sdo bem pouco investigadas. Ha
lacunas na literatura também no que tange ao desenvolvimento e a validagdo de instrumentos e a
realizacdo de ensaios tedricos. Em sintese, sugere-se relacionar as politicas e praticas de GP a outras
variaveis do comportamento organizacional e combinar diferentes perspectivas metodologicas para
analisar com maior propriedade seus efeitos no bem-estar dos colaboradores e nos resultados

organizacionais.

Na pesquisa realizada por Cortes e Meneses (2019) buscaram-se identificar os fatores que
influenciam a implementacdo da Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP) nos orgdos do Poder
Legislativo Federal brasileiro e as possiveis relagdes entre eles. Através de entrevistas e grupos
focais com 16 gestores do Senado Federal e da Camara dos Deputados, foram identificados 21
fatores interferentes, organizados em categorias institucionais, politicas, organizacionais e
setoriais. Além disso, foram desenvolvidos modelos tedrico-empiricos das influéncias que cada
fator exerce sobre os demais. Conclui-se que as condicionantes mais relevantes t€m uma natureza
politica, uma vez que determinam os recursos € a autonomia das unidades de Gestdo de Pessoas

(GP) para conduzir o processo de implementagao.

Em relacdo aos modelos e ao papel da Gestdo de Pessoas como um parceiro estratégico,
observa-se seu papel central, assumindo diversas fun¢des com base no modelo de Ulrich, conforme
analisam Matoso, Coraiola e Roglio (2016). Essas func¢des incluem: gestor das estratégias de
recursos humanos; agente de transformacao e mudancga; defensor dos colaboradores, gestdo das
contribuigdes; e especialista administrativo, atuando no departamento de pessoal. Esse modelo
abrange desde a gestdo de processos até a administragao de pessoas, tanto no curto quanto no longo
prazo. O conceito de integragdo, que ¢ um diferencial da Gestao Estratégica de Pessoas, possui
quatro componentes: alinhamento com a estratégia de gestdo e o processo de planejamento
estratégico; coeréncia entre as politicas de gestdo de pessoas e sua relagdo com outras politicas
organizacionais; alinhamento das atitudes e comportamentos dos gerentes de linha em relacdo a
gestdo de pessoas; e o alinhamento da forca de trabalho com os objetivos organizacionais, segundo

Cortes e Meneses (2019).
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Na abordagem universalista, considera-se que existem praticas de Gestdo de Pessoas que
sdo superiores, ¢ sua adocdo resultaria em melhores desempenhos organizacionais,
independentemente das caracteristicas das organizagdes e do ambiente em que operam. Além disso,
a perspectiva contingencial afirma que certas praticas de Gestao de Pessoas sdo mais eficazes
quando estdo adequadamente alinhadas as condigdes especificas da organizagdo, como seu
tamanho, tempo de operacao e tecnologias utilizadas. Por ultimo, a fungdo configuracional sugere
que existem padrdes especificos de praticas de Gestao de Pessoas que sdo mais apropriados para

cada tipo de organizagao e sua respectiva estratégia (Cortes; Meneses, 2019).

Para medir e implementar uma gestdo estratégica de pessoas em uma organizagdo, ¢
possivel realizar um Diagnéstico Organizacional, que orienta as acdes estratégicas de gestao de
pessoas no ambiente de trabalho. Isso permite o planejamento de programas de intervencao
voltados para promover, preservar e restaurar a qualidade de vida no trabalho, facilitando mudangas
em dire¢do ao desenvolvimento, tanto no nivel individual quanto organizacional. Além disso,
novas ferramentas foram incorporadas as estratégias de gestdo de pessoas. Programas que
valorizavam o engajamento, a dedicagdo, a iniciativa, o comprometimento, a integracdo € o
desenvolvimento atendiam as necessidades mais complexas dos colaboradores e asseguravam os

resultados esperados pela organizagao (Goulart Junior ef al., 2014).

Existem, ainda, outros instrumentos para avaliar a gestao estratégica de pessoas. Pesquisas
sobre a politica de avaliagdo de desempenho e competéncias destacaram a importancia da avaliacao
de desempenho e suas repercussoes na gestao estratégica (Demo; Fogaca; Costa, 2018). Entre os
instrumentos de gestao estratégica de pessoas, incluem-se o planejamento de recursos humanos, a
gestdo por competéncias, a capacitacdo continua baseada em competéncias e a avaliacdo de
desempenho fundamentada em competéncias, aponta Schikmann (2010). No entanto, o modelo de
gestdo estratégica de pessoas, analisados por Peters (2008), Truss (2008), Fonseca et al., (2013) e
Vieira (2014), revelou limitagdes na sua implementacdo no setor publico, devido as restri¢des
externas geradas pela centralizagdo normativa que afeta a pratica de gestao de pessoas. Isso ocorre
em um contexto em que a nova administra¢do publica, com foco gerencial, busca, como objetivo
estratégico, reduzir custos e aumentar a eficiéncia e eficicia dos servigos prestados a sociedade

pelo Estado (Bastos; Loreto, 2023).
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Destacam-se alguns desafios quando o planejamento estratégico ndo esta alinhado com as
praticas de gestdo de pessoas, o que pode gerar problemas significativos (Mascarenhas, 2020). Um
exemplo disso ¢ a alta rotatividade de funciondrios, que pode ser causada por um processo seletivo
mal estruturado e mal-conduzido (Goulart Junior et al., 2014). Conforme a Organizagdo para
Cooperagao e Desenvolvimento Economico (OCDE, 2010), as praticas de gestdo de pessoas no
servigo publico brasileiro oferecem pouco espago para uma gestdo estratégica baseada em
competéncias ¢ desempenho, focando-se mais no cumprimento de regras e normas. No entanto, o
governo federal tem realizado avangos, posicionando o Brasil para concentrar-se mais na gestao da
forca de trabalho de acordo com as necessidades estratégicas do governo, com maior énfase na

eficiéncia (Freitas et al., 2012).

Nesse contexto, a gestdo de recursos humanos se concentra no controle burocratico de
regras basicas e na contengdo de custos, refletindo o histdrico de clientelismo e desequilibrio fiscal
no Brasil. Como resultado, as praticas de gestdo de pessoas tornaram-se rigidas e fragmentadas,
dificultando a implementagdo de uma gestao estratégica baseada em competéncias e desempenho
(OCDE, 2010). No entanto, a gestdo estratégica de pessoas na administragdo publica exige que a
organizag¢do va além do discurso, traduzindo em ac¢do o conceito de que a gestdo de pessoas deve
ser um componente essencial nas decisdoes da alta administracdo. Isso envolve reconhecer os
colaboradores, sejam servidores efetivos, comissionados, terceirizados ou agentes politicos, como
parte central da organizacdo (Souza Camodes; Fonseca; Porto, 2014). A gestdo estratégica de
pessoas no setor publico ¢ geralmente centralizada (Fonseca et al., 2013), remetendo ao modelo
burocratico de gestdo, o que impde as organizagdes a necessidade de mobilizar-se internamente

para se adaptar a um ambiente centralizado e de controle (Bastos; Loreto, 2023).

Ademais, a gestdo estratégica de pessoas na administragao publica, que muitas vezes difere
da pratica diaria nas organizagdes, ¢ responsabilidade dos gestores do o6rgdo (Souza Camdes,
Fonseca, Porto, 2014). Assim, sugere-se que os lideres de uma institui¢do estejam alinhados com
suas equipes, identificando os perfis mais adequados a cultura organizacional e concentrando-se
em acgdes que promovam o engajamento, o desenvolvimento e a motivagdo dos colaboradores.
Essas acdes devem estar em harmonia com o planejamento estratégico da organizagdo. A cada
mudanca de gestor, alteram-se as crengas € 0s processos, o que cria uma descontinuidade que
dificulta a implementacao de uma gestdo estratégica de pessoas (Leal et al., 2022). Um dos

principais desafios da gestdo de pessoas no setor publico € superar as divergéncias de enfoque e
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visdo entre os agentes politicos e os gestores indicados politicamente em relagdo aos responsaveis
pela area de gestdo de pessoas (Ingraham; Rubaii-Barrett, 2007). Essas diferencas podem
comprometer a integracdo das politicas e praticas de gestdo de pessoas com os objetivos da

organizacao (Cortes; Meneses, 2019).

Ao evidenciar que o alinhamento entre a estratégia organizacional e as politicas de Gestao
de Pessoas ¢ um processo complexo, influenciado por multiplos fatores internos e externos as
organizacgdes, torna-se relevante propor e testar modelos tedricos especificos, adequados a
realidade da Administracdo Publica brasileira. Um conjunto integrado de politicas e praticas
eficazes de Gestdo de Pessoas, devidamente alinhado com a estratégia organizacional, influencia
significativamente o desempenho da institui¢do, seja ela publica ou privada, impactando resultados

importantes, independentemente dos critérios de medi¢ao utilizados (Demo; Fogaca; Costa, 2018).

Além do apoio institucional das politicas governamentais, a moderniza¢do da gestdo de
pessoas se deve, em grande parte, a iniciativa de unidades que direcionam seu foco para esse tema
e trabalham com os gestores organizacionais para promover uma mudanca gradual no papel
desempenhado pela gestdo de pessoas, elevando-a a um nivel estratégico, com uma abordagem de
negociacao e integragdo politica (Souza Camdes; Fonseca; Porto, 2014). Além disso, a gestdo de
pessoas vai além do escopo tradicional de recursos humanos, englobando também pessoas,
recursos, ambiente externo, comportamentos e analise estratégica, com o objetivo de alcancar

maior eficiéncia e eficacia na prestacao dos servicos publicos (Gemelli; Filippim, 2010).

A gestdo estratégica de pessoas visa garantir a satisfagdo da sociedade em relagdo aos
servigos prestados, sendo imprescindiveis acdes que estimulem, capacitem, motivem e integrem os
servidores publicos as estratégias organizacionais (Vieira, 2014). No contexto das organizagdes
publicas, a falta de integragdo entre a alta administracdo e as unidades de gestdo de pessoas cria
uma barreira para seu reconhecimento como 4area estratégica e dificulta o suporte necessario a sua
modernizagdo. Portanto, a mudanga cultural indispensdvel para modernizar a gestdo de pessoas
depende diretamente de politicas e instrumentos institucionais (Souza Camdes; Fonseca; Porto,

2014).

Assim, a gestdo de pessoas nas organizagdes tem o papel de viabilizar a colaboragao eficaz
dos colaboradores na busca pelos objetivos organizacionais e individuais. Para que esses resultados

sejam atingidos, ¢ fundamental que os gestores considerem os servidores como pecas essenciais
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para a eficacia da organizagdo, pois a maneira como essas pessoas sao geridas impacta diretamente
o desempenho global do 6rgdo. E relevante que os colaboradores atuem em prol da organizacao e

do bem comum, de modo a alcangar as metas e os objetivos definidos (Gomes, 2015).

Por fim, quando o servidor ¢ valorizado, ele passa a assumir uma corresponsabilidade pela
organizagdo, e, em contrapartida, o gestor consegue alcancar os resultados desejados com o
envolvimento dos servidores. Isso permite que a administragdo publica adquira a eficiéncia e
eficacia necessarias para enfrentar novos desafios e oferecer um servigo publico de qualidade a
sociedade (Bastos; Loreto, 2023). A gestao de pessoas deve ser vista como uma responsabilidade
compartilhada por todos os gestores da organizagdo, e as unidades de recursos humanos precisam
ir além do controle de pessoal e dos procedimentos administrativos. Elas devem ser capazes de
desenvolver processos voltados para resultados e suporte necessario para alinhar o perfil e as
competéncias dos servidores as estratégias organizacionais € aos objetivos do governo (Souza

Camdes; Fonseca; Porto, 2014).

2.4 Dimensionamento da Forca de Trabalho

No contexto globalizado, o planejamento da for¢a de trabalho requer um processo continuo
e estruturado de andlise das necessidades atuais e futuras de pessoal, levando em consideragdo o
nimero de funciondrios, a composicdo e o perfil ideal. Esse processo inclui a definicdo de
estratégias e agdes que garantam o atendimento eficaz dessas necessidades (Reis et al., 2015;
Cortés; Meneses, 2019). A gestdo estratégica de talentos, por sua vez, facilita a identificacdo das
demandas futuras de lideranga e das lacunas entre as competéncias atuais € as necessarias,
permitindo que as organizagdes se ajustem em tempos de competitividade e desenvolvam
estratégias inovadoras para enfrentar desafios futuros (Gomathy et al., 2022). O Dimensionamento
da Forca de Trabalho - DFT se destaca como uma inovagao na gestao estratégica das institui¢des

publicas (OIT, 2010; Ventin; Pereira; Moraes, 2019).

Nessa perspectiva, para que a organizacao atenda suas metas e demandas, o planejamento
e o dimensionamento das necessidades de pessoal exigem a aplicagdo de métodos apropriados que
considerem as particularidades de cada instituicdo. Essa abordagem deve abranger diferentes

horizontes temporais, como curto, médio e longo prazos, garantindo que a organizagdo esteja
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preparada tanto para as demandas imediatas quanto para seus objetivos estratégicos futuros (Reis
etal.,2015; Serrano et al., 2018). O DFT, amplamente utilizado no setor privado, assume um papel
fundamental ao evitar desperdicios e permitir a expansdo da oferta de servigos publicos de
qualidade. Um modelo de dimensionamento leva em conta a analise da demanda por servigos, a
disponibilidade de pessoal e a capacidade das equipes. Com esses dados, Freitas et al. (2021)
ressaltam que ¢ possivel equilibrar de forma mais eficiente as atividades esperadas de uma area

especifica com a alocagdo adequada de recursos humanos.

Além disso, o planejamento do quadro de pessoal ¢ fundamental para identificar tanto as
lacunas quanto os excessos, tanto no presente quanto no futuro, permitindo a instituicdo tomar
decisdes sobre seus colaboradores e orientd-los em relacdo ao desenvolvimento e a progressao de
carreiras (Reis ef al., 2015). Uma abordagem eficaz para o planejamento da forca de trabalho deve
considerar nao apenas as necessidades imediatas, mas também as competéncias e habilidades que
serdo exigidas no futuro. A integragdo de dados e andlises de recursos humanos no processo
decisorio € essencial para criar estratégias mais informadas e proativas. Esse tipo de planejamento
permite que as organizagdes publicas antecipem falhas de competéncias e implementem programas
de desenvolvimento que alinhem as capacidades dos funcionarios aos objetivos estratégicos da

institui¢ao (Colley; Price, 2010).

Afirmam Cho et al. (2023) que a utilizagdo de andlises de recursos humanos permite que as
organizagdes publicas identifiquem areas onde a alocagdo de pessoal pode ser otimizada,
impulsionando tanto a produtividade quanto a satisfacdo dos colaboradores. Além disso, ressaltam
que a analise de dados auxilia na deteccdo de padrdes e tendéncias que poderiam passar
despercebidos, fornecendo informagdes valiosas para a tomada de decisdes estratégicas. Isso
também contribui para identificar necessidades de capacitacao e desenvolvimento, garantindo que
os funcionarios disponham das competéncias adequadas para desempenhar suas fungdes de
maneira eficaz. Por outro lado, operar com uma equipe insuficiente pode comprometer a qualidade
dos produtos ou servigos, gerar prejuizos financeiros e afetar negativamente a exceléncia das
entregas no servigo publico (Oliveira et al., 2018 apud Rocha et al., 2023). Um ponto adicional
importante ¢ que uma maior diversidade na composi¢do das equipes publicas pode promover uma

inovacao mais significativa nos servigos oferecidos (Cingolani; Salazar-Morales, 2024).
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Por outro lado, Marinho e Vasconcellos (2007) apontam que manter um quadro de pessoal
excessivo também gera prejuizos financeiros, uma vez que os custos com pessoal representam uma
parte substancial das despesas. Além disso, a insuficiéncia de servidores pode levar a disfuncdes
nas institui¢des publicas, resultando em filas e atrasos no atendimento (Ventin; Pereira; Moraes,
2019; Freitas et al., 2021), o que torna essencial uma analise adequada do ntimero de servidores
nas unidades organizacionais. Assim, ¢ fundamental destacar que o planejamento de recursos
humanos deve ser uma pratica continua e permanente dentro da institui¢do, ja que tanto a
organizacdo quanto os individuos estdo em constante transformacdo, o que altera suas
necessidades. A avaliacdo e o planejamento da forca de trabalho devem levar em conta as variaveis
que afetam a gestdo de pessoas (Reis et al., 2015). Além disso, ¢ fundamental reconhecer que a
administracao publica possui caracteristicas particulares, especialmente no que diz respeito a
diversidade de atribui¢cdes e sua missdo. O perfil profissional necessario para trabalhar em uma
instituicdo publica difere significativamente daquele exigido no setor privado (Isidro Filho;
Serrano, 2016). Esses fatores tornam o estudo do dimensionamento em organizagdes publicas algo

unico e especifico (Ferreira; Serrano; Mendes, 2022).

Além disso, ¢ essencial garantir que as equipes estejam adequadamente posicionadas e
disponham das competéncias necessarias para realizar suas atividades de forma eficaz (Jacobson,
2010). A correta alocagdo de recursos permite uma administra¢do eficiente, com a distribuigao
apropriada dos recursos humanos, financeiros e materiais, evitando desperdicios e promovendo
uma gestdo mais sustentavel e responsavel dos recursos publicos, bem como a qualidade dos
servicos. Dessa forma, assegura-se o nimero ideal de colaboradores, o que contribui para melhorar
a qualidade do atendimento, garantindo que as necessidades da populagdo sejam atendidas de
maneira satisfatoria e que essa ferramenta colabore com o aperfeicoamento do planejamento e da
execucdo das estratégias organizacionais (O’Brien-Pallas ef al., 2003; Serrano; Mendes; Abila,
2019). O DFT tem ganhado destaque no setor pblico nos tltimos anos, especialmente por oferecer
uma base técnica para identificar as demandas de pessoal, o que se torna ainda mais relevante no
atual cenario fiscal e econdmico. Esse planejamento deve ser consistente e estar alinhado ao

modelo de gestdo resultante das mudangas no perfil de atuacdo do Estado (Santos, 2020).

Assim, a proposta de uma politica de recursos humanos no setor publico, de modo geral,
busca atingir uma forga de trabalho motivada e eficiente, inserida em um modelo de gestdo focado

em resultados e no atendimento de qualidade ao cidaddo, especialmente em contextos de limitagdes
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or¢amentarias (Freitas et al., 2021). Um ponto relevante € que os profissionais de recursos humanos

enfrentam grande pressdo para gerenciar o talento de forma eficaz dentro das organizagdes.

A escassez de servidores pode causar problemas em varias areas da organizagdo, como o
aumento da carga de trabalho para os funcionarios existentes, afetando tanto a qualidade quanto a
eficacia dos servicos prestados a sociedade, além de impactar negativamente a satisfacdo dos
usuarios (Rocha ef al., 2023). Essa sobrecarga pode desmotivar os colaboradores, prejudicar o
ambiente organizacional e comprometer a saude (Martins; Pires, 2024; Brandao et al., 2024;
Santos; Pantoja, 2024) e qualidade de vida dos servidores (Ferreira; Serrano; Mendes, 2022;
Magalhaes; Rotenberg, 2022). Ademais, a ineficiéncia nos servigos oferecidos a populagdo ¢
frequentemente associada a falta de qualificagdo ou a desmotivacdao aparente (Carvalho et al.,

2015).

A auséncia de um dimensionamento adequado da forca de trabalho pode causar impactos
operacionais, financeiros e de qualidade na administragao publica, prejudicando tanto os servidores
quanto os cidaddos que utilizam os servicos. Esse contexto leva a ineficiéncias, desperdicio de
recursos e grandes desafios na oferta de servigos piblicos. E importante destacar que, embora o
governo federal tenha adotado o modelo referencial aplicado em o6rgaos e instituicdes federais, ndo
ha uma metodologia tnica para a execu¢dao do DFT (Vianna ef al., 2013; Serrano; Mendes; Abila,
2019), entretanto o modelo referencial do MGI € acessivel a todos os Orgdos e entidades da
administracao publica federal como uma referéncia amplamente debatida por pesquisadores da
Universidade de Brasilia (UnB), técnicos e gestores do o6rgao central do Sistema de Pessoal Civil
(Sipec), bem como das entidades que participaram do projeto piloto. Durante essa fase, o modelo
foi apresentado e implementado com avaliacdes que possibilitaram ajustes e melhorias, tornando-

o solido e confidvel para se alinhar a realidade do servigo publico.

E fundamental que duas questdes sejam amplamente debatidas no setor publico: a
quantidade de trabalhadores necessaria para fornecer um determinado servico ou produto a
sociedade e o custo dessa entrega, considerando que o principal recurso da administragdo publica
¢ o capital humano (Serrano, 2016). Esse processo inclui a analise das atividades, a defini¢ao de
padrdes de desempenho e a avaliacdo das demandas de pessoal, alinhadas aos objetivos estratégicos
da organizagdo. As diretrizes dos 6rgaos de controle da Administra¢ao Publica Federal dao suporte

ao DFT. O Tribunal de Contas da Uniao (TCU), por meio dos Acérdaos 3.023/2013 € 2.212/2015,
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estabeleceu normas que buscam uma identificagdo mais precisa das necessidades de forca de
trabalho, tanto em termos qualitativos quanto quantitativos, visando evitar o desperdicio de

recursos publicos (Rocha et al., 2023).

De acordo com Rocha et al., 2023, o relatorio de gestdao do TCU, divulgado em 2018,
revelou que, das 378 instituicdes publicas consultadas sobre praticas de governancga na gestdo de
pessoas, apenas 41% indicaram estar em estagio avancado na implementagao de processos técnicos
e objetivos para calcular o quantitativo de pessoal necessario (TCU, 2019). Adicionalmente, a
ineficiéncia nos servigos prestados a populacao pode ser atribuida a falta de capacitagdo ou a

aparente desmotivagao dos servidores (Carvalho et al., 2015).

Embora o nimero de servidores possa aparentar ser alto, diversas pesquisas indicam uma
sobrecarga de trabalho e/ou insuficiéncia de pessoal para realizar as atividades exigidas (Campos,
2006; Santos; Soares; Campos, 2007; Nunes; Lins, 2009). Essa sobrecarga pode desmotivar os
funciondrios, impactar negativamente o ambiente organizacional e comprometer a saude e a
qualidade de vida dos trabalhadores (Ferreira; Serrano; Mendes, 2022; Magalhdes; Rotenberg,
2022).

No que diz respeito ao DFT, o relatério da Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), de 2010, sobre a gestdo de recursos humanos no governo
brasileiro, apontou que o Brasil ja possuia informagdes suficientes para alinhar os custos com o
quantitativo de pessoal. No entanto, o debate sobre a forga de trabalho ocupava um espago menos
estratégico na agenda. As iniciativas e regulamentagdes recentes do entdo Ministério da Economia
mostram avangos nesse sentido. O controle dos niveis de emprego ¢ uma das varidveis chave na
gestao dos gastos publicos, exigindo um equilibrio entre a forga de trabalho necessaria para atender
as demandas dos 6rgaos publicos e as restri¢des or¢amentarias (OCDE, 2010).

Dimensionar a for¢a de trabalho esta relacionado ao planejamento de equipe e a organizagdo
da distribuicdo de pessoas nas institui¢des (Jeremias Jr. et al., 2023). O termo refere-se a uma
abordagem quantitativa, focada na estimativa do nimero de servidores necessarios em uma unidade
ou orgao especifico (Santos, 2020). O DFT determina a quantidade adequada de colaboradores
para atender as demandas dos servicos publicos, permitindo que os recursos humanos sejam
utilizados de maneira eficiente. Em resumo, o objetivo ¢ definir quantas pessoas sdo necessarias

para realizar um conjunto especifico de atividades dentro de um 6rgao (Serrano et al., 2018; Rocha
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et al., 2023). Ademais, o DFT implica determinar o niimero ideal de pessoas necessarias para
desempenhar uma tarefa, unidade ou organizacdo, visando atingir os resultados desejados nos
niveis tatico, operacional ou estratégico, levando em conta o contexto e as particularidades
individuais.

Em relagdo ao dimensionamento, destaca-se que, com o passar do tempo, a populacio tem
elevado suas expectativas quanto as entregas, tanto em quantidade quanto em qualidade (Bergue,
2019). Isso exige uma atengdo especial a produtividade e a percep¢ao dos cidaddos sobre a
qualidade dos servicos publicos, fator diretamente vinculado ao processo de dimensionamento da
forca de trabalho. Assim, o DFT ¢ uma ferramenta do Planejamento da For¢a de Trabalho (PFT)
que deve ser integrada as rotinas de gestdo de pessoas como uma pratica organizacional
permanente, garantindo que as pessoas adequadas estejam presentes nos locais e momentos

necessarios para realizar as atividades com eficiéncia e qualidade.

Nesse contexto, Bergue (2019) explora as dimensdes quantitativa e qualitativa dessa
analise. A dimensao quantitativa esta relacionada a quantidade de pessoas necessarias para executar
um conjunto de atividades que formam um setor ou area. As entregas e os esfor¢os sdo
contabilizados mensalmente. Nesta etapa, também s3o buscados indicadores de pessoal, como
afastamentos (horas de capacitacado, férias, licengas), admissdes e demissoes, perda operacional e
outros dados do contexto de trabalho que impactam diretamente o tempo produtivo das equipes.
No entanto, essa dimensao enfrenta limitagdes devido a capacidade de contratar novos funcionarios
e as restricdes orgamentarias para despesas com pessoal. J& a dimensdo qualitativa se refere a
competéncia do servidor em produzir os resultados esperados, o que envolve o uso eficaz de
habilidades e a geragdo de valor. Realiza-se uma analise do trabalho desenvolvido para identificar
as entregas da equipe. Esse processo proporciona uma compreensao aprofundada sobre a equipe e
suas atividades, nomeando as entregas, detalhando as principais etapas do trabalho e indicando as
fontes onde essas entregas podem ser registradas. Portanto, ¢ essencial considerar o aspecto
subjetivo no processo de dimensionamento, incluindo ajustes e a fluidez dos processos, para apoiar

a determina¢do do numero de funcionarios e a eficiéncia da forga de trabalho.

Além de determinar o nimero ideal de profissionais, o processo de DFT também deve levar
em conta a adequagdo dos perfis dos servidores as fun¢des que desempenham (Reis et al., 2015).

Com o dimensionamento, € possivel estimar os investimentos necessarios para a formagdo e
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capacitagdo da equipe (Vianna et al., 2013). Diversos conceitos de dimensionamento estao
presentes na administragdo publica e podem estar relacionados aos modelos de distribuicao de
vagas previstos por legislacdo. Normalmente, as vagas sao distribuidas em cada ministério com
base em critérios previamente estabelecidos, como indicadores, acordos com outros 6érgaos ou em
funcdo de resultados institucionais vinculados a politica de governanga do governo, sempre dentro
dos limites orcamentarios (Jeremias Jr. ef al., 2023). No contexto institucional, o dimensionamento
¢ uma pratica recorrente, mesmo que nao seja formalmente reconhecido como uma politica ou
estratégia de gestdo de pessoas, ao definir quantas pessoas sdo necessarias em cada local, bem

como quais processos e entregas devem ser realizados (Jeremias Jr. et al., 2023).

O dimensionamento esta relacionado a competéncia, considerando que, com o tempo, 0s
servidores podem ampliar suas responsabilidades de forma horizontal ou vertical, além de
acompanhar a dindmica dos processos, como mencionado por Bergue (2019). Nesse sentido,
destaca-se o crescente uso de tecnologias da informagdo e técnicas de modelagem de processos,
que se tornaram mais frequentes no setor publico na ultima década, acompanhando as mudancgas

continuas.

De maneira geral, o DFT busca identificar os profissionais ideais para contratagdo,
determinar o0 momento mais adequado para essas admissoes e calcular o nimero necessario de
novos colaboradores. Ele também avalia os custos envolvidos nas contratagdes, tanto a curto
quanto a longo prazo. O processo inclui, ainda, a defini¢do das competéncias exigidas antes e apds
a contratagdo, além de analisar a compatibilidade dos candidatos com o perfil desejado no servico
publico, assegurando que o processo seletivo esteja alinhado as necessidades e expectativas da
instituicao (Serrano et al., 2018). Medeiros et al. (2023) descrevem o DFT como um processo
multidimensional, que enfrenta o desafio de estabelecer diretrizes enquanto se ajusta a uma
realidade em constante transformacgdo. Seu objetivo ¢ integrd-lo aos instrumentos de gestdo,
articulando-o com outras areas da gestao de trabalho, por meio de um diagndstico e da organizacao
da alocagao de profissionais, em um ciclo continuo de monitoramento, avaliagdao e implementacao
de agdes na gestdo de pessoal. Como essa darea ¢ influenciada por mudangas sociais, o
dimensionamento vai além de simplesmente contabilizar; envolve uma reflexdo sobre as dindmicas
vivas do trabalho e os processos que se adaptam e reconfiguram diante dos acontecimentos. Assim,

o DFT, como uma ferramenta de diagnostico, ¢ recomendado para fundamentar decisdes
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estratégicas em gestao de pessoas em diversas areas. Exemplos de campos que podem se beneficiar

dos dados do DFT incluem: recomposi¢ao, movimentagdo, alocacdo e programas de gestdo.

Além disso, ¢ importante ressaltar que o perfil de competéncias desempenha um papel
fundamental no sucesso do DFT, pois a analise da quantidade de pessoal vai além da simples
necessidade numérica, levando em conta a demanda por profissionais qualificados (Rocha et al.,
2023). A capacitacao desses servidores pode otimizar a execugdo das tarefas, tornando-as mais
eficientes e apropriadas, além de prevenir sobrecargas, erros e fadiga excessiva. Isso também pode
gerar economia ao reduzir gastos com horas extras e a contratagao de pessoal temporario. (Oliveira

et al., 2018 apud Rocha et al., 2023; Serrano et al., 2018b).

Santos (1998) caracteriza o DFT como uma descricdo que envolve tanto a quantidade
quanto as qualificagdes dos profissionais que devem ser alocados para executar uma tarefa
especifica. Em outras palavras, trata-se do nimero de trabalhadores qualificados necessarios para
viabilizar a realizacdo de uma atividade. No contexto do planejamento da forga de trabalho, o DFT
representa a definicao do tamanho adequado das equipes (Li; Chen; Cai, 2007; Dickinson; Sullivan;
Head, 2015; Cunha et al., 2018; Freitas et al., 2021). Além disso, o DFT adota métodos que
incorporam aspectos modernos em seus calculos, utilizando técnicas algébricas e modelos
paramétricos € nao paramétricos (Souza et al., 2022). No modelo algébrico, sdo considerados
parametros como o tempo necessario para a execucao das atividades, a producao didria € o nimero
de dias de trabalho por més (Gaidzinski, 1998; Marinho; Vasconcelos, 2007). Ja os modelos
paramétricos e ndo paramétricos, como a Teoria das Filas e o Modelo de Programagao Inteira,
levam em conta a taxa de utilizagdo do sistema, o nimero médio de usudrios e a probabilidade de
ocupacao das filas (Rocha et al., 2023). Esses métodos sdo aplicados em setores especificos, como

producao industrial, servigos hospitalares e organizagdes privadas (Vianna et al., 2013).

O dimensionamento ¢, portanto, um elemento essencial na gestdo de pessoas. No entanto,
trata-se de um processo complexo, que envolve diversas varidveis e etapas a serem seguidas.
Primeiramente, ¢ crucial realizar um diagnéstico que considere, entre outros fatores, a
compatibilidade entre as competéncias dos servidores e suas respectivas funcdes, além das
habilidades gerenciais dos lideres (Reis ef al., 2015). Isso ¢ fundamental para assegurar que os
niveis de servico estejam alinhados as expectativas da populacdo em relagdo as responsabilidades

governamentais (Freitas et al., 2021). Além de definir a quantidade de for¢a de trabalho necessaria
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para atender as demandas institucionais, ¢ igualmente importante avaliar a quantidade de pessoal
disponivel na organizagdo para suprir essas necessidades. Também ¢é necessario identificar e
analisar os indicadores que ajudam a equilibrar essas demandas a curto, médio e longo prazos, bem
como avaliar o nivel de capacitacdo dos funciondrios, a adequagdo das politicas de gestao de
pessoas e os processos essenciais da institui¢do (Reis ef al., 2015). Com o tempo, os métodos de

DFT evoluiram, adotando bases cientificas e sistematizadas (Carvalho et al., 2022).

No ambito do servico publico, o desenvolvimento do DFT foi se aprimorando ao longo do
tempo, fundamentando-se em bases cientificas (Carvalho et al., 2022). No entanto, pesquisas
apontam que, devido a falta de orientacdo apropriada, muitas institui¢des tém criado e
implementado seus proprios modelos de DFT, sem o suporte de metodologias previamente
testadas. Isso tem gerado erros na coleta de dados e na contratacdo de pessoal, resultando em
impactos financeiros adversos para essas instituicdes (Serrano; Mendes; Meneses, 2021; Souza et

al., 2022).

Sob esse prisma, a pesquisa bibliografica de Souza et al. (2022) revelou que existem poucos
estudos sobre DFT em institui¢des publicas, além de uma variedade de metodologias empregadas
por essas entidades. As publicacdes disponiveis também apresentam limitagdes, como a
negligéncia em considerar o perfil profissional dos trabalhadores e a relevancia das entregas em
relacdo as estratégias institucionais ou setoriais. Em uma revisdo nacional e internacional das
metodologias, Santos, Silva e Ferreira (2016) identificaram o uso de técnicas quantitativas
avangadas, embora essas estejam restritas principalmente as areas de educagdo e satde. Estudos
recentes apontam para uma falta de sistematicidade e diversidade nos modelos utilizados pelos
orgaos, além de uma escassez de pesquisas cientificas publicadas sobre DFT (Isidro Filho; Serrano,
2016; Souza et al., 2022). Embora existam alguns estudos focados no setor de saude, com
profissdes regulamentadas e normas bem definidas, esses ndo estdo necessariamente associados a
administracdo publica (Nicola; Anselmi, 2005; Almeida et al., 2007; Gongalves, 2007; Vianna et
al., 2013; Pagotto et al., 2021).

Conduziu-se (Reis ef al., 2015) uma pesquisa na Universidade Federal de Vigosa (UFV),
em Vigosa/MG, envolvendo 939 docentes, 2.365 técnicos administrativos ¢ 15.021 alunos de
graduacgdo, pds-graduacdo e ensino médio. Com uma abordagem mista, tanto qualitativa quanto

quantitativa, de carater exploratério e descritivo, buscou-se investigar junto aos gestores da UFV
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as variaveis que afetam o planejamento da Gestdo de Pessoas, relacionadas a necessidade de
expansao ou reducdo da for¢a de trabalho. Embora os resultados indiquem eficiéncia na gestao de
pessoas, a recomposi¢do do quadro atual de servidores, sem o suporte de politicas de ajustes de
gerenciamento de pessoal, pode ndo ser uma estratégia mais eficaz para atender as demandas e ao

processo de expansao.

Do ponto de vista da alocagdo adequada da forga de trabalho, o artigo de Freitas et al. (2021)
faz uma analise utilizando um modelo de dimensionamento que considera a demanda como fator
principal na decisdo de alocagdo e nos custos associados, coletados sob duas perspectivas: o custo
total com o niimero atual de servidores e o numero de servidores estimado pelo modelo de
dimensionamento aplicado. O objetivo ¢ avaliar o impacto da alocagdo da forga de trabalho nos
custos dos produtos gerados por trés 6rgaos da administracdo publica federal direta, abrangendo
22 areas que oferecem 571 entregas mapeadas, envolvendo o trabalho de 689 servidores. Além
disso, visa identificar o tipo de economia que pode ser gerada por meio de uma alocagao adequada
de servidores. Conclui-se que as agdes internas de gestdo podem contribuir para o equilibrio das
contas publicas, organizando e formalizando as entregas, inclusive as mais simples, de cada area,

tornando a atividade estatal mais transparente e acessivel a sociedade.

Ademais, Ferreira et al. (2022) realizaram pesquisa a qual utilizou técnicas bibliométricas
para identificar as principais caracteristicas da producdo cientifica sobre Dimensionamento da
Forca de Trabalho (DFT) e sua relacio com big data. Com abordagem qualitativa e carater
exploratdrio, o estudo realizou um levantamento de pesquisas sobre dimensionamento e big data,
analisando um total de 87 artigos cientificos publicados entre 1992 e 2020. A principal contribuigao
foi a sistematizacdo de um referencial tedrico consolidado sobre DFT para aplicagio em um
ambiente de big data. A pesquisa também abriu caminho para a continuidade do uso de solugdes

tecnoldgicas externas para problemas de gestdo publica e melhoria da produtividade.

Outro estudo atual ¢ a pesquisa desenvolvida por Rocha et al. (2023), que relatou a
aplicagdo de um método de Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT) a uma organizacao
publica brasileira do Poder Judiciario. O objetivo era identificar e integrar o perfil profissional por
competéncias aos seus processos de DFT. A pesquisa envolveu a coleta de dados relacionados a
rotina de trabalho de 111 unidades de uma instituicao do sistema judicidrio brasileiro, tais como

produtividade, quantidade e duragdo. Os resultados indicaram o perfil profissional necessario a
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cada uma das 111 unidades participantes bem como apontaram um déficit de 98 servidores. Com
base nisso, a metodologia aplicada pode indicar a instituicdo pesquisada, de forma técnica, como
levantar e captar o quantitativo de pessoal adequado com base no perfil de competéncias dos

servidores.

No Brasil, as pesquisas sobre o Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT) ganharam
destaque a partir da década de 1990, com énfase especial na area da satide. Um estudo pioneiro
conduzido por Gaidzinski (1998), no campo da enfermagem, tornou-se um marco para futuras
investigacdes. A partir dos anos 2000, inspirou-se um crescimento modesto, mas relevante, na
quantidade de estudos sobre DFT, abrangendo setores como logistica, tecnologia da informacao,
industria e outros servigos publicos, conforme indicado por Vianna et al. (2013) e por Souza et al.,

(2022).

Outrossim, o ensaio tedrico de Jeremias Jr. er. al. (2023), de carater reflexivo e
interpretativo, adota uma abordagem qualitativa com o objetivo de refletir sobre as intersegdes e
contribui¢cdes dos estudos de carreira para a administragdo publica brasileira, relacionando as
investigacdes sobre carreira, competéncias e dimensionamento. A intersecdo entre esses conceitos
possibilitou novas investigacdes e avangos na tematica, dada a complementaridade proporcionada
pelas teorias de carreira. Permitiu explorar aspectos como a auséncia de fronteiras, a aprendizagem
continua e a dupla carreira, considerando o contexto ampliado da vida, seja pela perspectiva

organizacional ou ao observar as mudancas ao longo do tempo.

Portanto, ¢ essencial que as metodologias direcionadas as necessidades das organizacdes
publicas incorporem elementos qualitativos que estejam em sintonia com as mudangas, a
complexidade e o dinamismo dessas instituicdoes (Marinho; Vasconcelos, 2007). Embora possam
surgir desafios na execug¢do, segundo Lee e Puranam (2016), mesmo abordagens menos ideais
podem ser eficazes quando executadas com precisdo, destacando a importdncia de uma
implementa¢do bem planejada para alcangar os resultados desejados e melhorar o desempenho da

organizacao (Serrano; Mendes; Abila, 2019).

Franco, Iwama e Serrano (2018) apontam trés etapas essenciais para a implementagao de
um método eficaz de DFT: definicdo de uma teoria e andlise organizacional; sele¢do de variaveis
relevantes; e utilizacdo da literatura cientifica. A escolha criteriosa das variaveis é considerada

fundamental para a adog¢ao ou desenvolvimento de uma metodologia eficiente para o DFT. Dessa
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forma, o DFT pode auxiliar na tomada de decisdes sobre a realocagdo interna de pessoal ou a
abertura de concursos publicos. Além disso, segundo Serrano, Mendes e Abila (2019), o DFT
pode: apoiar a criagdo e implementagao de programas de capacitacdo e desenvolvimento, cujos
resultados sirvam como base para solicitacdes de treinamentos por servidores e gestores;
complementar a gestdo de desempenho, principalmente na analise comportamental, fornecendo
dados que ajudam a reduzir vieses em avaliagdes ou a compor escores mais abrangentes; e oferecer
subsidios para a formulagdo de programas de saude e seguranca dos servidores, uma vez que o

modelo inclui variaveis como absenteismo e indicadores relacionados.

Na administracdo publica federal, muitos 6rgaos implementaram o modelo elaborado por
Serrano e Franco (2018), que foi aprimorado com base em falhas identificadas em versdes
anteriores e testado em varias instituicdes publicas (Taylor ef al., 2005; Perroca; Gaidzinski, 1998;
Freitas et al., 2021). Em 2023, 80 6rgdos e entidades da Administragdo Publica Federal direta,
autarquica e fundacional aderiram ao DFT, de acordo com informagdes disponiveis no portal oficial
do servidor. Esse modelo tem como objetivo identificar custos excessivos e criar oportunidades de
economia por meio de uma nova abordagem para a alocacao de pessoal (Santos, 1998; Oliveira et

al.,2007; Serrano et al., 2018; Serrano; Mendes; Meneses, 2021).

De acordo com Secchi (2013), politicas publicas podem ser compreendidas como um
conjunto de diretrizes, programas e agoes empreendidas pelo Estado com o objetivo de responder
aproblemas de natureza coletiva, articulando processos de formulacao, implementacgao e avaliagao.
Sob essa perspectiva, o Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT) pode ser interpretado como
uma politica publica de gestdo de pessoas, uma vez que se estrutura em normas, metodologias e
instrumentos destinados a enfrentar o desafio da distribuigdo adequada da forca de trabalho nos
orgaos da Administracdo Publica Federal. Ao alinhar diretrizes normativas a fundamentos técnicos
e a utilizacdo de dados e indicadores, o DFT transcende a condi¢do de mera ferramenta
administrativa, consolidando-se como uma politica orientada por evidéncias que busca otimizar a
alocacao de servidores, fortalecer a eficiéncia institucional e ampliar a capacidade de resposta do

Estado as demandas sociais.

Nessa sequéncia, foram formuladas politicas publicas para o DFT, incluindo a criag¢do de
diretrizes e regulamentacdes que orientem os o6rgaos e entidades na adog@o de praticas eficientes

de gestdao de pessoal. A Portaria SEDGG/ME n° 7.888/2022 estabelece diretrizes especificas para
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o DFT, como a defini¢do de critérios para a alocacdo de servidores, processos de revisao das
necessidades e mecanismos de monitoramento e avaliagdo. A portaria ressalta a importancia de um
planejamento estratégico integrado, alinhando as demandas de pessoal aos objetivos
organizacionais e as politicas de gestdo de desempenho. Além disso, a Portaria Conjunta
ENAP/SGPRT/MGI n° 3.532, de 18 de julho de 2023, define orientagdes para o desenvolvimento
de servidores do Poder Executivo Federal que atuam com o DFT, além de estabelecer

procedimentos obrigatérios para a certificagao das unidades responsaveis.

Nesse contexto, diante dos desafios relacionados a redistribui¢do da forca de trabalho no
setor publico, o antigo Ministério da Economia, atualmente Ministério da Gestao e da Inova¢ao em
Servigos Publicos (MGI), apresentou uma nova ferramenta de gestdo: o Dimensionamento da Forga
de Trabalho (DFT), uma iniciativa inovadora na gestao de pessoas no servigo publico. O Ministério
da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos convidou os 6rgaos do Sistema de Pessoal Civil da
Administragdo Federal (Sipec) a participarem de uma oficina, inicialmente organizada pelo
Ministério da Economia, com o objetivo de transferir o modelo referencial de Dimensionamento
da Forca de Trabalho para os 6rgdos interessados. A iniciativa também incluiu o acesso ao Sistema
de Dimensionamento de Pessoas (Sisdip), uma ferramenta de gestdo com funcionalidades e
beneficios disponiveis no portal do servidor do MGI, além da capacitacdo de gestores e

multiplicadores para a utilizagdo do modelo referencial.

Dentre os beneficios, os 6rgdos podem obter subsidios mais robustos para negociar a
recomposi¢do da forca de trabalho; informac¢des mais precisas para alocar pessoal de forma
racional, otimizando o uso da forga de trabalho; diagndstico da gestdo organizacional, por meio do
painel de indicadores e das descrigdes das entregas de suas unidades; fortalecimento da unidade de
gestao de pessoas, garantindo apoio institucional e da alta gestdo para a implementacao de suas
acdes; subsidios para a criagdo de uma cultura organizacional focada em entregas e resultados;
suporte para a implementagao do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) no 6rgado ou entidade;
otimizagao de recursos através de agdes de capacitagdo e desenvolvimento dos servidores e; maior

integragio entre estratégia, estrutura, tecnologias e pessoal, com foco nos objetivos estratégicos?.

2 Informagdo retirada no site Dimensionamento da Forga de Trabalho - Portal do Servidor. Disponivel em:
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/dimensionamento-da-forca-de-trabalho.
Acessado em: 1 set. 2024.
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Ademais, os gestores terdo uma perspectiva mais abrangente de suas equipes. Entre os
resultados do DFT, encontram-se informagdes sobre tempo de servico, nivel de escolaridade,
possibilidade de aposentadoria, afastamentos e outros elementos relacionados ao perfil dos
colaboradores da unidade. Graficos também sdo apresentados para ilustrar a distribuicdo dos
esfor¢os nas entregas e processos de trabalho, permitindo que o gestor avalie o desenvolvimento

da equipe, aloque recursos, monitore e planeje as entregas com mais seguranga’.

Outrossim, o DFT pode trazer beneficios aos servidores, como o mapeamento das entregas,
que tende a ser util na elaboragdo de planos de teletrabalho e na identificagdo das areas onde estao
concentrados os esfor¢os. Essa pratica pode possibilitar a avaliagdo de ajustes na rotina de trabalho,
contribuindo para o aumento da produtividade e para a reducdo de desgastes decorrentes de
atividades pouco eficazes. Ademais, o DFT pode favorecer a melhoria do ambiente de trabalho, ao
buscar o equilibrio entre as necessidades dos servidores e o atendimento as demandas
organizacionais. Um exemplo dessa aplicacdo ¢ a gestdo de férias e afastamentos para capacitacao:
ao conhecer os periodos de maior demanda, a gestdo pode reorganizar a equipe ¢ administrar os

afastamentos previstos, minimizando o risco de sobrecarga de trabalho em periodos criticos®.

2.4.1 Modelo Referencial Teorico de Dimensionamento da Forca de Trabalho

Preliminarmente, o modelo referencial, seja oriundo de empresas publicas ou privadas,
requer cautela para evitar simplifica¢des e distor¢des comuns na ado¢ao de modelos gerencialistas.
Esse modelo parte do principio de que o DFT deve levar em conta tanto a produgdo quanto a
capacidade produtiva das unidades organizacionais. Nesse aspecto, ele se assemelha a
metodologias do setor privado, nas quais a mensuracdo de resultados, producdo e entregas ¢ feita
de forma objetiva. A medida que os 6rgdos aderiram e identificam suas necessidades de pessoal
com base em uma metodologia desenvolvida pelo antigo Ministério da Economia (atualmente

Ministério da Gestao e da Inovagao em Servigos Publicos), surge a necessidade de critérios claros

3 Informacdo retirada no site Dimensionamento da For¢a de Trabalho - Portal do Servidor. Disponivel em:
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/dimensionamento-da-forca-de-trabalho.
Acesso em: 1 set. 2024

4 Informagdo retirada no site Dimensionamento da For¢a de Trabalho - Portal do Servidor. Disponivel em:
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/dimensionamento-da-forca-de-trabalho.
Acesso em: 1 set. 2024
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e objetivos para autorizar novos concursos publicos, evitando que essas decisdes sejam baseadas

apenas nas demandas dos 6rgdos ou em pressdes politicas de certos dirigentes (Santos, 2020).

A metodologia de referéncia foi elaborada e testada simultaneamente através de estudos e
pesquisas com orgaos e entidades publicas, visando criar uma proposta que considerasse a realidade
do setor publico e a necessidade de oferecer servicos de qualidade. O modelo permite uma
implementagdo rapida, sem a necessidade de mapeamento de processos, pois se baseia na

identificacao das entregas e nas principais etapas necessarias para sua execugao.

Dessa forma, a metodologia reune uma ampla gama de dados qualitativos e quantitativos,

incluindo:®

e Pessoas: numero ideal, tempo de servico, idade, nivel de escolaridade, afastamentos e
vinculos funcionais.

e Equipes: horas trabalhadas, complexidade das entregas, distribui¢do de esforcos por
entregas e categorias de servigo, nimero de fung¢des, rotatividade de pessoal, capacidade
produtiva e resultados (nimero de entregas).

Com a previsdo do DFT em legislacdo, em 2017 foi estabelecido o Termo de Execucdo
Descentralizada (TED n° 17/2017) entre o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao
(MPOG) e a Universidade de Brasilia (UnB), por intermédio da Fundagdao de Empreendimentos
Cientificos e Tecnologicos (Finatec). O objetivo era desenvolver uma metodologia automatizada e
amplamente aplicdvel para o dimensionamento da for¢a de trabalho na administragdo publica
federal. Esse acordo tinha como finalidade criar um modelo de gestdo de referéncia para o DFT,
utilizando técnicas matematicas e estatisticas avancgadas, garantindo que a administracdo publica

tivesse uma base solida para suas estratégias de gestio de pessoas.®

A partir do TED, foi criado o Sistema de Dimensionamento de Pessoas (Sisdip), que trouxe
um valor significativo ao projeto, conferindo ao DFT maior escala, uniformidade e integridade. O

Sisdip possibilitou a automatizagdo e padronizacdo das atividades de dimensionamento,

5 Informagdo retirada no site Dimensionamento da Forga de Trabalho - Portal do Servidor. Disponivel em:
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/dimensionamento-da-forca-de-trabalho.
Acesso em: 1 set. 2024

6 Informagdo retirada no site Dimensionamento da Forga de Trabalho - Portal do Servidor. Disponivel em:
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/dimensionamento-da-forca-de-trabalho.
Acesso em: 1 set. 2024.
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assegurando consisténcia nos resultados e simplificando sua aplicagdo pratica. Em 2021, houve um
movimento estratégico para descentralizar a metodologia, com a implementagdo de projetos-piloto
em varias unidades administrativas, testando e validando o modelo em diferentes contextos do setor

publico.

No Sisdip, todos os dados sdo inseridos pelos servidores ou importados do Sistema
Integrado de Administragdo de Recursos Humanos (Siape), conforme necessario, permitindo que
sejam processados e resultem em um painel de indicadores do DFT. Esse painel apresenta, além
da estimativa do nimero de pessoas necessarias para a execugao das entregas da unidade, um perfil

da equipe e das atividades realizadas’.

Essas iniciativas garantiram a eficacia e a aplicabilidade da metodologia, permitindo ajustes
e melhorias continuas. Dessa forma, o acordo ndo apenas promoveu a inovacdo na gestdo de
recursos humanos no governo federal, como também estabeleceu uma base para a
profissionalizagdo e racionalizacdo da forga de trabalho, ajudando a aumentar a eficiéncia e a

qualidade dos servigos publicos®.

O modelo desenvolvido tem como objetivo definir o nimero ideal de pessoas necessarias
para executar tarefas especificas, utilizando variaveis mensuraveis e concretas. De acordo com
Serrano et al. (2018), dimensionar implica atribuir uma propor¢do adequada, o que envolve a
analise de dados e a aplicagdo de modelos quantitativos para descrever, explicar e prever o nimero
ideal de trabalhadores. O modelo considera variaveis como entregas, esfor¢o, numero de
funciondrios, carga horaria, auséncias, horas de capacitagdo e horas extras. Com base nesses
elementos, ¢ elaborada uma equacdo que relaciona as varidveis, garantindo que os resultados

reflitam a realidade da organizacao.

A adocdo de modelos especificos para o setor publico ¢ essencial, levando em conta a
particularidade e a complexidade das fungdes exercidas por essas institui¢cdes. A gestdo publica

abrange uma ampla variedade de responsabilidades e metas, o que torna o perfil profissional

7 Informacdo retirada no site Dimensionamento da Forca de Trabalho - Portal do Servidor. Disponivel em:
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/dimensionamento-da-forca-de-trabalho.
Acesso em: 1 set. 2024.

8 Informacdo retirada no site Dimensionamento da Forca de Trabalho - Portal do Servidor. Disponivel em:
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/dimensionamento-da-forca-de-trabalho.
Acesso em: 1 set. 2024.




72

exigido para essas atividades diferente do que se observa no setor privado (Isidro Filho; Serrano,

2016).

A meta de implementar um modelo de DFT que considere essas especificidades ¢ assegurar
que as politicas e praticas de gestdo de pessoas sejam eficazes e alinhadas as demandas do setor
publico, requerendo abordagens que reflitam as sutilezas e particularidades desses contextos.
Cardoso (2012) enfatiza que a gestao de recursos humanos na administragao publica deve se ajustar
as caracteristicas desse setor, como a exigéncia de transparéncia, a observancia de legislagdes

especificas e a pressao por eficiéncia e qualidade nos servicos oferecidos a sociedade.

E evidente que modelos adaptados as exigéncias do setor publico permitem a execugio de
estratégias eficientes, em consonancia com as realidades operacionais e os objetivos institucionais
das entidades governamentais. Freitas et al. (2021) apontam que a defini¢do do tamanho da forca
de trabalho, uma ferramenta frequentemente utilizada no setor privado, exerce um papel
fundamental no servigo publico, contribuindo para evitar desperdicios nos gastos publicos e

possibilitando a prestacdo de servicos de qualidade.

Ainda, a metodologia estabelece diretrizes e procedimentos para a aplicagdo de padrdes e
métricas que possam ser replicados em toda a administragdo publica federal, o que ¢ essencial para
garantir um carater uniformizador entre as diferentes organizagdes. “Isso ajudara nos diagnosticos

e avaliagdes do 6rgdo central do Sipec em relagdo as politicas de gestdo de pessoas™

O modelo de DFT ¢ aplicado ao nivel de equipes e ndo deve ser interpretado como uma
ferramenta para medir ou avaliar o desempenho individual dos colaboradores. De fato, a avaliagao
de desempenho ¢ um processo que possui suas proprias regras e ferramentas. Portanto, o
dimensionamento nao deve ser realizado com a intengao de analisar a produtividade individual ou
identificar quem trabalha mais ou menos dentro das equipes. E importante ressaltar que o nivel de
esfor¢co pode variar entre as pessoas, dependendo da maturidade, experiéncia e conhecimento.
Assim, o gestor pode reconhecer se € necessario implementar acdes de treinamento ou

disseminagdo de conhecimentos, por exemplo.

% Informacdo retirada no site Dimensionamento da Forca de Trabalho - Portal do Servidor. Disponivel em:
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/dimensionamento-da-forca-de-trabalho.
Acesso em: 1 set. 2024.
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Portanto, a adogdo de um modelo referencial de DFT, criado em colaboracdo entre o
Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos e a Universidade de Brasilia, emerge
como uma inovagao para a racionaliza¢do e otimizacdo dos recursos humanos no setor publico.
Esse modelo pretende assegurar que a forgca de trabalho esteja em sintonia com os objetivos
institucionais e as expectativas da sociedade, promovendo uma administracdo mais eficiente e

eficaz.
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3 METODOLOGIA

Apresenta-se, neste capitulo, a metodologia utilizada para a realizagdo da pesquisa, assim
como: tipo de pesquisa; caracterizagdo das organizagdes; participantes da pesquisa; instrumentos

de coleta de dados; procedimentos de coleta de dados e analise das informagdes.

Tratou-se de uma pesquisa qualitativa, descritiva e exploratoria, conforme Creswell (2010),
cujo objetivo foi analisar os processos relacionados as diretrizes propostas pelo MGI, 6rgao
normativo responsavel pela implementacdo da ferramenta de gestdo do DFT nos 6rgdos da
Administragdo Publica Federal. Sob a perspectiva construtivista apresentada por Creswell (2010),
a pesquisa buscou compreender o significado do fendmeno a partir das percepgdes dos
participantes. Para atingir os objetivos especificos, este estudo utilizou um arcabougo metodologico

que abrange:

3.1 Tipo de Pesquisa

Esta pesquisa adotou uma abordagem qualitativa que, segundo Creswell (2010, p. 26),
constitui um “meio para explorar e compreender o significado que individuos ou grupos atribuem
a um problema social”. O processo investigativo envolveu questdes e procedimentos definidos a
partir dos dados coletados, em geral, no ambiente do participante, neste caso, 0 MGI. A andlise foi
conduzida de forma indutiva, partindo de aspectos especificos até alcangar temas mais amplos,
com interpretagdes realizadas pela pesquisadora acerca do significado dos dados (Creswell, 2010).
Essa abordagem possibilitou a exploragdao de aspectos pouco conhecidos ou ndo mensuraveis,
relacionados as diretrizes propostas pelo MGI para a implementacdo do dimensionamento da forca

de trabalho nos 6rgdos da Administra¢ao Publica.

A natureza descritiva se justificou, uma vez que "apresenta um relato de um fendmeno
social, abrangendo aspectos como sua configuracdo, estrutura, atividades, transformacdes ao longo
do tempo e interagcdes com outros fenomenos" (Godoy, 2006, p. 124). O carater exploratorio da
pesquisa também se alinhou ao estudo proposto, dado que € necessario investigar a concepgao, a
normatizagao, o desenvolvimento e implementacao do DFT na administragdo publica, sendo que o

tema em questdo ¢ um fendmeno ainda pouco explorado, conforme abordado por Creswell (2010).
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Nesse contexto, foi proposta a implementacdo do DFT no MIDR, com base nas diretrizes

estabelecidas pelo MGL.

Outrossim, o objeto da investigagao deste estudo analisou as diretrizes propostas pelo MGI,
orgdo normativo, para implementagao da ferramenta de gestdo do DFT nos 6rgaos da administragao
publica federal. No primeiro momento, foi investigado a normatiza¢ao do DFT, em profundidade,
conduzida pelo MGI, e a partir das interpretagdes desse processo investigativo, previu-se

depreender as recomendagdes para o MIDR.

Assim, a pesquisa no MGI teve como objetivos especificos: descrever o processo de
concepgdo do DFT na administra¢do publica federal tendo por base a Portaria MP n® 477, de 27 de
dezembro de 2017; descrever o processo de normatizagdo do DFT quanto a adesdo dos 6rgaos da
administracao publica federal; identificar os fatores facilitadores e os dificultadores do DFT em
relacdo as diretrizes do MGI e; propor recomendacdes ao MIDR no que se refere a concepgao e a

execu¢dao do DFT do MGI.

Destarte, a pesquisa foi desenvolvida no ambito do MGI, seguindo uma abordagem
qualitativa e utilizando como técnica de coleta de dados a pesquisa documental (Marconi; Lakatos,
2017) e entrevistas semiestruturadas individuais, com categorias de andlise definidas a posteriori
(Bardin, 2016). Para o processamento das informacdes, empregou-se a andlise de conteudo,
conforme os pressupostos de Bardin (2016). Essa combinacdao de levantamento bibliografico e
documental com entrevistas possibilitou uma descrigdo aprofundada do objeto de estudo,
proporcionando uma compreensdo mais detalhada sobre o processo de concepgdo,
desenvolvimento normativo e implementacdo do Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT)

na Administracao Publica Federal.

3.2 Caracterizacio das Organizacoes

3.2.1 Caracterizagao da Organizacdo Pesquisada - Ministério da Gestao e da Inovag¢ao em Servigos
Publicos (MGI)

O Ministério da Gestao e da Inovacao em Servigos Publicos (MGI) criado em 2023, tem
como atribuicao estabelecer as diretrizes, normas e procedimentos voltados a gestdo administrativa,

a politica de gestdo de pessoas, lideranca e desenvolvimento de competéncias transversais; a



76

transformagdo digital, governanga e compartilhamento de dados; & administracdo do patrimonio
imobilidrio da Unido, entre outras competéncias voltadas para uma maior eficiéncia, eficicia e

efetividade do servigo publico federal, instituido pelo Decreto n® 11.345, de 1° de janeiro de 2023.'°

Com a publicacao da Portaria SEDGG/ME n° 7.888, de 1° de setembro de 2022, pelo entao
Ministério da Economia, o governo federal propds diretrizes para a implementagdo do
dimensionamento da for¢a de trabalho em 6rgaos e entidades da administra¢ao publica, buscando
aprimorar a gestao no servigo publico, aumentar a transparéncia e garantir que os recursos humanos
sejam alocados de maneira otimizada e alinhada aos objetivos estratégicos do governo alinhada a
metodologia desenvolvida pelo Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos
(MGI) em parceria com a Universidade de Brasilia (UnB), que inclui o modelo referencial de

DFT e o Sistema de Dimensionamento de Pessoas (Sisdip).

A escolha do estudo no MGI justifica-se por diferentes fatores. Em primeiro lugar, a
estrutura organizacional do Ministério apresenta semelhancas com a do MIDR, uma vez que ambos
atuam em prol do interesse publico, buscando aderir a inovagdes e a propostas de melhoria continua
voltadas a implementagdo de politicas, ao estabelecimento de estratégias e diretrizes e a aplicacao
dos recursos publicos. De acordo com informagdes disponiveis no site do MGI, o Sistema de
Dimensionamento de Pessoas (Sisdip) configura-se como um instrumento fidedigno que consolida
dados gerenciais das unidades organizacionais. Nesse sentido, a implementacdo de um modelo
referencial de DFT destaca-se como uma inovagao que favorece a transparéncia e a racionalidade
na alocacdo de pessoal, contribuindo para o aprimoramento do planejamento estratégico de
recursos humanos. Por fim, a metodologia do “Modelo Referencial” encontra-se em processo de
aplicacdo em diversos 0rgaos da administracao publica, de forma uniforme e alinhada aos padroes

estabelecidos pelo MGI.

Dessa forma, escolheu-se 0 MGI como unidade referéncia para esta pesquisa com base
nesses trés critérios: semelhanga de estrutura organizacional com o MIDR e utilizagdo da

metodologia que serd ampliada para os 6rgaos da administracao publica federal.

19 Informagdo retirada no site oficial do Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos. Disponivel em:
www.mgi.gov.br. Acesso em: 01 set. 2024.
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3.2.2 Caracterizagdo da Organizacao Receptora das Propostas - Ministério da Integracdo e do
Desenvolvimento Regional (MIDR)

Importante destacar um breve histérico em referéncia a formagao da Pasta Ministerial.
Anteriormente ao governo do Presidente Luis Indcio Lula da Silva, o Ministério da Integracdo e do
Desenvolvimento Regional - MIDR era o Ministério do Desenvolvimento Regional - MDR, 6rgao
da Administra¢ao Publica Federal direta, resultante da Medida Provisoria n® 870, de 1° de janeiro
de 2019, e oficializada pelo Decreto n° 9.666 de 2 de janeiro de 2019. O 6rgao em questdo foi
constituido pela unido do Ministério da Integragdo Nacional (MI) com o Ministério das

Cidades (MCid).

Ademais, compode a administra¢ao publica brasileira desde os tempos de D. Pedro I quando
a Pasta era a Secretaria de Estado dos Negocios do Império, sucedido pelo Ministério do
Interior, depois recriado como Ministério da Integracdo Nacional até a denominagdo oficial
corrente, cuja criagdo se deu em 29 de julho de 1999, através da medida provisoria n® 1.911-8,
convertida na lei n® 10.683/2003, e teve sua estrutura regimental aprovada pelo decreto n® 5.847 de
14 de julho de 2006. Em 1 de janeiro de 2019, o Ministério da Integracdo Nacional e o Ministério
das Cidades foram fundidos e transformados em Ministério do Desenvolvimento Regional, sendo,
assim, recriado em 1 de janeiro de 2023, como Ministério da Integragao e do Desenvolvimento

Regional (MIDR).

O Ministério da Integracdo e do Desenvolvimento Regional (MIDR), criado pelo Decreto
n® 11.347/2023 e atualmente estruturado pelo Decreto n° 12.504, de 12 de junho de 2025, ¢
responsavel pela formulagdo e execucdo das politicas de desenvolvimento regional, protecdo e
defesa civil, irrigacao e ordenamento territorial. Compete-lhe definir diretrizes e prioridades para
aplicagdo de recursos de fundos constitucionais e programas de financiamento, bem como
estabelecer normas e efetivar repasses as entidades autorizadas. Além disso, o Ministério atua na
concep¢do e implementacdo de planos, programas e projetos voltados ao desenvolvimento

regional, a infraestrutura e seguranca hidrica, a irrigacio e a gestdo de riscos e desastres. !

" Informagdo retirada no site oficial do Ministério da Integracdo e do Desenvolvimento Regional. Disponivel em:
www.midr.gov.br. Acesso em: 1 set. 2024.
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3.3 Amostra de Documentos e Participantes da Pesquisa

A selegao dos participantes deve ser feita de forma intencional, conforme recomendado por
Creswell (2010), garantindo que estejam diretamente envolvidos com o objeto de estudo: pesquisar
as diretrizes estabelecidas pelo MGI para a implementacdo do dimensionamento da forca de
trabalho na administragdo publica. Assim, foram convidados para participar desta pesquisa gestores
e servidores que acompanharam a implementagdo, bem como a concepc¢do, normatizagao e

desenvolvimento do DFT no contexto do MGI.

No MGI, foram selecionados seis servidores da Diretoria de Provimento ¢ Movimentagao
de Pessoal (DEPRO), sendo quatro servidores da Coordenacao-Geral de Planejamento da Forga de
Trabalho (CGFOR) da DEPRO, responsavel por organizar e aprimorar a gestao da forga de trabalho
no 6rgao publico, utilizando o DFT para calcular o quantitativo adequado de servidores em cada
area e atividade, assegurando a alocacdo correta de perfis as fungdes demandadas, envolvidos desde
a concepcao, normatizagdo, implementagdo e gestdo do DFT na Administracdo Publica Federal.
Ademais, dois servidores, atualmente lotados na Coordenagao-Geral de Movimentagao de Pessoal

da DEPRO, foram selecionados para participar da pesquisa.

A selecao dos participantes seguiu o critério intencional, considerando a experiéncia direta
e o envolvimento desses servidores nas etapas de concep¢do, normatizacdo, implementacdo e
gestdo do Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT) na Administracdo Publica Federal. O
nimero de seis entrevistas foi definido com base no principio da suficiéncia tedrica, conforme
orienta Creswell (2014), uma vez que as informagdes obtidas foram consideradas adequadas e
suficientes para compreender o fendmeno estudado, atendendo aos objetivos da pesquisa

qualitativa, que prioriza a profundidade da andlise em detrimento da representatividade numérica.

Os participantes ocupavam funcdes estratégicas na estrutura organizacional do MGI, em
areas de coordenacdo-geral e coordenacdo relacionadas ao dimensionamento, como também
atuavam na area técnica, possuindo experiéncia desde a concepcdo até o desenvolvimento das
politicas publicas e a aplicacdo do modelo referencial de dimensionamento. A selecdo foi realizada
em consulta prévia a Diretoria de Provimento e Movimentacao de Pessoal (DEPRO) da Secretaria
de Gestao de Pessoas, que indicou os servidores com maior engajamento € conhecimento técnico

sobre o processo de implementacdo do DFT na Administragdo Publica Federal.
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O Quadro 6, a seguir, apresenta os dados dos participantes da entrevista semiestruturada no

MGTI:
Quadro 6 - Participantes da pesquisa no MGI
Identificaciao Tempo de
Tipo de
da entrevista Sexo Faixa Etaria Escolaridade Atuacio com
Formacao

semiestrutura DFT
El Feminino (F) 41 a 50 anos Mestrado Ciéncias Politicas Até 2 anos
E2 Masculino (M) | 31 a 40 anos Especializagdo Administragao De 3 a 6 anos
E3 Feminino (F) 41 a 50 anos Mestrado Ciéncias Politicas Até 2 anos
E4 Masculino (M) | 31 a 40 anos Mestrado Administragao Mais de 15 anos
ES Feminino (F) 41 a 50 anos Mestrado Letras De 3 a 6 anos
E6 Masculino (M) | 31 a 40 anos Superior Completo Administragao De 3 a 6 anos

Fonte: Elaborado pela autora

Destaca-se que a escolha intencional dos participantes assegurou a inclusdo de profissionais
com conhecimento aprofundado do processo de concepgao e normatizacao do DFT, possibilitando,
ainda, a obtencdo de informacdes significativas das demandas institucionais, dos principais
desafios e das perspectivas relacionadas ao DFT na Administracdo Publica Federal. Ademais, a
variedade de fungdes e niveis hierdrquicos contemplados pelos entrevistados favoreceu uma
compreensdo ampla e diversificada do fendmeno em estudo, ampliando a qualidade da anélise e

fortalecendo as recomendagdes derivadas da pesquisa.

3.4 Instrumentos de Coleta de Dados

Importa ressaltar duas técnicas de coleta de dados: a pesquisa documental e a entrevista
semiestruturada. De acordo com Markoni e Lakatos (2017, p. 189), a pesquisa documental ¢
caracterizada por "tomar como fonte de coleta de dados apenas documentos, escritos ou nao, que
constituem o que se denomina de fontes primdrias, podendo estas ter sido produzidas no momento
do fato ou posteriormente". O levantamento e a coleta de dados documentais foram realizados por

meio de ferramentas como intranet, internet e consultas com gestores.
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Para esta pesquisa, com o intuito de obter informagdes sobre o contexto do 6rgao envolvido,
MGI, utilizou-se documentos publicos internos e externos como fontes de pesquisa documental,
incluindo Leis Federais, Decretos, Portarias, Regimentos, Atos Administrativos, portais

institucionais federais e e-mails institucionais, quando aplicavel.

Por fim, o roteiro das entrevistas semiestruturada foi o instrumento aplicado nesta pesquisa.
Conforme Bardin (2016), a entrevista semiestruturada permite obter falas relativamente
espontaneas, visando compreender os significados que os entrevistados atribuem a situagdo em
estudo, neste caso, a proposicao das praticas e expectativas de implementagdo do DFT no MIDR,
a partir das melhores praticas do MGI, identificados no item 3.3. O instrumento utilizado foi o
roteiro de entrevista (Apéndice F e Apéndice G) composto por perguntas com o respectivo 6rgao,
o qual foi elaborado com base nas proposi¢des dos respectivos objetivos e os principais temas sobre

0 objeto investigado, no caso, o DFT no servigo publico.

3.4.1 Pesquisa Documental

A pesquisa documental teve como proposito aprofundar o conhecimento sobre o MGI,
desde a concep¢do, normatizacdo, desenvolvimento, até a implementagdo do DFT na
Administragdo Publica, por meio da andlise de documentos internos e externos, como notas
técnicas, relatorios, instrugdes, portarias, termos, legislagdes e informagdes disponibilizadas nos
sites oficiais. Segundo Lakatos e Marconi (2017), esse tipo de pesquisa consiste na coleta de dados
a partir de documentos, que podem ser escritos, como relatdrios e estatisticas, ou visuais e fisicos,

como imagens, fotografias e objetos.

Para obter acesso a documentos de uso restrito, foram encaminhadas ao MGI e ao MIDR
Cartas de Apresentacdo (Apéndices A e C) e Termos de Consentimento Livre e Esclarecido
Institucional (Apéndices B e D), solicitando autorizagdo para a realizacdo da pesquisa, em
conformidade com os preceitos éticos indicados por Creswell (2010). No MGI, a autorizacao foi
concedida pela Diretoria de Provimento e Movimentacdo de Pessoal (DEPRO), via e-mail
institucional, garantindo acesso a documentos internos, bem como a servidores e gestores
entrevistados. No MIDR, a permissdo foi formalizada por meio do Processo SEI n.°
59000.011831/2023-54, possibilitando a coleta de dados documentais. Esses foram procedimentos

da analise documental.
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Em relag¢ao a amostra de documentos, no MGI, foram analisados documentos como Termo
de Execugao Descentralizada TED 17/2017, Decreto n® 9.739, de 28 de margo de 2019, Portaria
MP n° 477, de 27 de dezembro de 2017, Site sougov, Acordao TCU n°® 2.212/2015, Relatério da
Organizagao para a Cooperacao e Desenvolvimento Economico - (OCDE, 2010), Nota Técnica
para Atos Normativos SEI n® 422/2022/ME, Portaria SEGDD n° 7.888, de 1° de setembro de 2022,
Instru¢ao Normativa n® 70, de 27 de setembro de 2022, Nota Técnica 39840/2024/MGI ¢ Portaria
Conjunta ENAP/SGPRT/MGI n° 3.532, de 18 de julho de 2023.

Enquanto no MIDR, foram analisados o Programa de Gestao de Desempenho, instituido
pelo Decreto n® 11.072/2022 e regulamentado pelas Instrugdes Normativas n® 24/2023 e 52/2023,
o qual foi implementado no MIDR por meio da Portaria n® 2.971, de 20 de setembro de 2023, o
Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP), as Diretrizes de Integridade e Qualidade de Vida no

Trabalho.

Os documentos institucionais examinados na pesquisa encontram-se listados e descritos no
Apéndice E, assegurando transparéncia metodologica e possibilitando a verificacdo das fontes

consultadas.

3.4.2 Entrevistas

As entrevistas semiestruturadas tiveram como propodsito descrever as percepcdes dos
participantes acerca da concep¢do, do desenvolvimento e da implementacio do DFT na
Administragdao Publica. Para a condugdo, elaborou-se um roteiro especifico (Apéndices F e G),
orientando o didlogo entre a pesquisadora e os entrevistados de modo a garantir a abordagem dos
objetivos especificos definidos em cada questdo, em consonancia com as recomendacdes de Franco

(2012).

A pesquisa adotou abordagem qualitativa, combinando levantamento bibliografico, anélise
documental e entrevistas com servidores diretamente envolvidos na concepc¢do, normatizagao,
implementa¢do e gestdo do Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT) na Administragdo
Publica Federal. Essa escolha metodologica esta alinhada ao titulo do trabalho e ao problema de
pesquisa, que busca compreender como o MGI conduziu os processos referentes as diretrizes

propostas para implementacdo do DFT.
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A analise documental possibilitou examinar formalmente normas e diretrizes emitidas pelo
MGI; a revisdo bibliografica forneceu suporte tedrico sobre gestdo de pessoas e praticas de gestao
publica; e as entrevistas com servidores-chave permitiram captar experiéncias € percepcoes
praticas sobre a implementagdo do DFT. Dessa forma, a metodologia adotada garantiu uma
compreensdo aprofundada dos processos investigados, articulando teoria e pratica e possibilitando
a proposi¢ao de recomendacdes fundamentadas para a gestdo da forga de trabalho nos 6rgios da

Administragao Publica Federal.

Para os entrevistados do MGI, o roteiro contemplou seis questdes centrais, voltadas ao
processo de concepgao, de desenvolvimento e de implementagdo do modelo referencial de DFT.
As perguntas abordaram, no primeiro questionamento, a origem da ideia e o desenvolvimento; o
nivel de aderéncia e efetividade do método proposto (incluindo laboratoérios, indicadores, pesquisas
aplicadas e grupos focais); os problemas enfrentados ao longo da concepcao e as solugdes adotadas;
além dos ajustes necessarios no decorrer do processo. Também foram explorados aspectos
relacionados a estrutura da equipe envolvida, defini¢do de responsabilidades e entregas, priorizagao
do cronograma, das contribui¢des recebidas, das a¢des de capacitacdo e a metodologia utilizada.
Assim, teve a pergunta central: Como foi motivada a concep¢do do DFT pelo Ministério da Gestao

e da Inovagao em Servigos Publicos - MGI?

O segundo questionamento buscou detalhar o processo de elaboracdo dos documentos
orientadores do DFT, incluindo a metodologia aplicada nos 6rgaos da Administragdo Publica
Federal. Foram abordados aspectos como a composicao da equipe técnica; os papéis e atribuicdes
do entrevistado e de outros membros (fixos ou ad hoc) no desenvolvimento da Portaria n°
7.888/2022; a interface e as tratativas com os demais atores envolvidos (unidades demandantes,
alta administracdo, parceiros, entre outros); os objetivos pretendidos com a participacdo do
entrevistado; bem como questdes relacionadas ao cronograma, as contribuigdes, a capacitacio e a
metodologia. Dessa forma, foi realizada a seguinte pergunta: Como ocorreu o desenvolvimento do
processo de normatizagdo do DFT para a elaboracdo da Portaria n°® 7.888/2022 e demais

documentos requeridos?

A terceira pergunta buscou descrever como se deu o desenvolvimento da ferramenta DFT
na Administragdo Publica Federal ap6s a publicagdo da Portaria n® 7.888/2022, incluindo as

informacdes prévias necessarias, como 0 mapeamento de processos, a caracterizagao da estrutura
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organizacional, a identificacdo de postos de trabalho e a delimitacdo da demanda ou fluxo de
atividades a serem atendidos. O questionamento também abrangeu: os diagnodsticos e os relatorios
elaborados ao longo da aplicagdo da ferramenta; os 6rgaos e entidades que aderiram ao DFT; as
estratégias de comunicacgdo e a sensibiliza¢ao adotadas antes, durante e apos sua implementacao,
com a publicagdo do ato normativo em 1° de setembro de 2022; os problemas enfrentados e as
solugdes aplicadas; os resultados alcangados € o cumprimento de objetivos estratégicos; além da
identificacdo de lacunas para aprimoramento e estratégias de superacdo. Por fim, buscou-se
caracterizar a fase de ajustes do ciclo de aplicacdo, considerando possiveis revisoes de objetivos,
premissas, fatores de risco e atividades, a luz das li¢des aprendidas e da avaliagdo do processo, em
perspectiva de sustentabilidade e aprendizagem organizacional. Formulou-se, assim, a pergunta:
Como ocorre o desenvolvimento da ferramenta DFT no ambito da administragdo publica federal,

apos a publicacao da Portaria n® 7.888/2022?

As perguntas 4, 5 e 6 tiveram como objetivo identificar os fatores facilitadores e
dificultadores presentes ao longo da concepgao ¢ do desenvolvimento das diretrizes do DFT, além
de oferecer espago para que o entrevistado apresentasse outras informagoes relevantes relacionadas
ao tema do estudo, havendo a seguir os seguintes questionamentos: O que vocé identificou como
fator que dificultou/facilitou o processo de concepcao e desenvolvimento do DFT em relacao as

diretrizes na administragao publica (4 e 5) e se deseja acrescentar mais alguma informagao (6).

As entrevistas foram organizadas com o apoio dos gestores das areas responsaveis pelo
DFT, vinculadas a Diretoria de Provimento € Movimentagao de Pessoal do MGI. Ao todo, foram
realizadas cinco entrevistas presenciais no proprio 6rgao e uma por videoconferéncia, pela
Plataforma Teams, em razdo da disponibilidade do participante. Antes de cada entrevista,
procedeu-se a leitura e a explicacdo do roteiro, bem como a solicitacio de autorizacdo para
gravacdo, destinada ao registro das informagdes, garantindo-se o sigilo e a confidencialidade das

respostas.

Realizaram-se seis entrevistas, que totalizaram 5 horas e 46 minutos de gravacgao. Os audios
foram transcritos por meio do aplicativo TurboScribe, originando o material textual utilizado na
analise. A dura¢do média de cada entrevista foi de aproximadamente 57 minutos. Concluido o
processo de transcri¢do, os arquivos de dudio foram excluidos, em conformidade com os critérios

éticos estabelecidos para a pesquisa.
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No MGI, foram entrevistados trés gestores estratégicos vinculados a area de DFT e
Movimentagdo de Pessoal. Esses profissionais exercem fungdes de lideranga na Diretoria de
Provimento e Movimentagao de Pessoal e atuaram diretamente no planejamento, desenvolvimento
e implementagdo do DFT na Administragao Publica. A escolha desses entrevistados possibilitou a
obtencdo de informacdes consistentes sobre a concepcdo, desenvolvimento, normatizagdo e
implementa¢do do DFT como modelo referencial para 6rgdos e entidades da administragdo publica.
Ademais, foram entrevistados servidores da area técnica, envolvidos com o processo de concepgao
e desenvolvimento do DFT. A seguir, apresenta-se o Quadro 7, com o historico das entrevistas

realizadas no MGI:

Quadro 7 - Entrevistas realizadas no MGI

Participante Data da Tempo de | Quantidade de Paginas
Entrevista | Gravacao Transcritas
El 19/12/2024 | 01:10:44 28
E2 22/01/2025 | 01:09:31 27
E3 22/01/2025 | 00:53:48 21
E4 12/02/2025 | 01:04:22 23
E5 25/02/2025 | 00:52:14 17
E6 06/03/2025 | 00:36:02 15

Fonte: Elaborado pela autora

A definicdo do numero de entrevistados orientou-se pelo critério de saturacdo tedrica,
conforme Minayo (2012), sendo finalizada quando as respostas passaram a se repetir, sem
acrescentar elementos significativos a pesquisa. Durante as entrevistas, observou-se a recorréncia
de percepcoes semelhantes entre os participantes, o que confirmou padrdes ja identificados nas
falas anteriores. Esse quadro de redundéancia demonstrou que o contetido coletado era suficiente
para atender aos objetivos do estudo, garantindo profundidade analitica sem a necessidade de
incluir novos entrevistados. Assim, a saturacao assegurou a adequagdo do material transcrito das
entrevistas, priorizando a qualidade e a riqueza das informagdes em detrimento do aumento do

nimero de participantes.
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3.5 Procedimentos de Coleta de Dados e Analise das Informacgoes

A coleta de dados nesta pesquisa realizou-se por meio de dados primarios, obtidos pelas
entrevistas semiestruturadas no MGI, além de dados secundarios provenientes de documentos dos

orgdos publicos estudados.

Para a andlise e interpretagdo das informagdes, empregou-se a técnica de andlise de
conteudo, definida por Bardin (2010, p. 40) como "um conjunto de técnicas de andlise das
comunicagdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos para descrever o conteudo das
mensagens". O protocolo de Bardin (2010) foi aplicado aos dados obtidos por meio da pesquisa

documental e das entrevistas semiestruturadas.

Os dados secundarios foram coletados a partir de documentos institucionais relacionados
ao dimensionamento da for¢a de trabalho no MGI, apds as devidas autorizagdes dos Orgaos,
conforme Apéndices A e B, considerando que algumas fontes podem nao estar acessiveis ao

publico.

A analise das informag¢des Bardin (2016) foi realizada por meio da pré-analise, que
objetivam operacionalizar e sistematizar as ideias iniciais para auxiliar a conducdo da analise de
conteudo. Na etapa da pré-analise, os materiais coletados foram organizados e submetidos a leituras
exploratdrias, com o objetivo de sistematizar ideias iniciais e definir categorias de analise, o que
orientou a codificacdo e interpretacdo dos dados a luz do referencial tedrico e dos documentos

normativos sobre o DFT.

Em um segundo momento, os dados secundérios foram analisados (Bardin, 2016) mediante
leitura em profundidade, organizacao de contetido e interpretagdo das informagdes constantes nas
leis, decretos, portarias, regimentos, portais institucionais, entre outras fontes disponibilizadas para
analise documental. Inicialmente, realizou-se a leitura exploratdria dos documentos relacionados
ao DFT, com o objetivo de identificar elementos relevantes ao objeto da pesquisa. Em seguida,
procedeu-se a organizagdo do contetido, classificando os trechos conforme categorias e vinculadas
ao referencial tedrico. Posteriormente, realizou-se a interpretacdo critica das informacgdes,
buscando compreender como os aspectos normativos e procedimentais registrados nos documentos

dialogam com a concepg¢do, o desenvolvimento e a implementacdo do DFT na Administra¢ao
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Publica Federal. Esse percurso metodologico possibilitou ndo apenas a sistematizacdo dos dados

coletados, mas também a extrac¢do de inferéncias alinhadas ao objetivo da pesquisa.

Na sequéncia, a terceira e ultima etapa consistiu no tratamento dos resultados, em que os
dados codificados foram organizados de forma a permitir uma analise detalhada e sistematica.
Nessa fase, os dados foram tabulados e apresentados de maneira a facilitar sua identificacdo a partir
de categorias a posteriori. Essas foram formuladas a partir das interpretagdes em profundidade dos

conteudos tematico entre as entrevistas, documentos e a literatura pertinente.

O resultado dessas analises gerou nove categorias tematicas a posteriori, previamente
definidas, que foram revisadas e ajustadas. Destaque que quatro dessas categorias integram o
primeiro topico, “Dimensionamento da For¢ca de Trabalho na Administracdo Publica Federal -
Processo de Concepgdo”, e trés categorias para a tematica “Normatizagdo do DFT, a partir da
elaboracgao da Portaria SEDGG/ME n° 7.888/2022”, uma categoria para os “Fatores Facilitadores
do DFT em relagdo as diretrizes do MGI” e, por fim, outra para os “Fatores Dificultadores do DFT
em relagdo as diretrizes do MGI”, assegurando que todas as informagdes relevantes fossem
capturadas e que os dados fossem interpretados em profundidade de forma clara e consistente o
que apontou para inferéncias a partir de andlise critica e reflexiva , ou seja, achados quanto a
formulacao de recomendacgdes praticas e aplicaveis ao DFT. Apresenta-se o Quadro 8 constando

as categorias, consoante os topicos apresentados:

Quadro 8 - Topicos e Categorias elaboradas a partir da analise dos resultados

Tépico Categorias

. Motivacgdo e formacao de equipe;

. Metodologias participativas utilizadas na concepg¢ao do DFT;

. Barreiras estruturais a implementagdo do modelo;

. Estratégias de solucdo adotadas na concepcdo do DFT

. Processo de formulagdo de normas para adogdo do modelo de DFT;
. Metodologia adotada para normatizacdo do DFT;

. Alinhamento da gestdo de pessoas ao modelo Sipec e ao DFT.

1. Dimensionamento da For¢ca de
Trabalho na Administragdo Publica
Federal - Processo de Concepgao

2. Normatizagdo do DFT, a partir da
elaboracdo da Portaria SEDGG/ME n°
7.888/2022

3. Fatores Facilitadores do DFT em
relacdo as diretrizes do MGI

4. Fatores Dificultadores do DFT em
relacdo as diretrizes do MGI

W=k W~

p—

. Integracao da gestdo de pessoas as estratégias institucionais.

1. Barreiras a ado¢ao do modelo referencial do DFT

Fonte: elaborado pela autora

A aplicagdo da andlise de conteudo Bardin (2010) nos documentos e entrevistas permitiu
uma abordagem rigorosa e sistematica na andlise das informacdes, garantindo objetividade e

confiabilidade. Assim, essa técnica forneceu uma base solida para a interpretagdo dos dados
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coletados, possibilitando a elaboracdo de inferéncias fundamentadas e a formulacdo de

recomendacdes praticas e aplicaveis.

As recomendagdes para a implementagao do DFT no MIDR foram formuladas a partir da
analise do contexto institucional, considerando as especificidades do Ministério e os aprendizados
advindos da experiéncia do MGI. A integragdo entre entrevistas, documentos e referencial tedrico
configurou um processo de triangulagdo de métodos e fontes, estratégia que visa a confrontagdo e
complementacdo de dados obtidos por diferentes meios, fortalecendo a validade interna e a

credibilidade dos resultados (Denzin, 1989; Minayo, 2012).

A triangulacdo ¢ amplamente utilizada em pesquisas qualitativas, por permitir uma
compreensdo mais abrangente e profunda do fendomeno estudado, ao integrar multiplas perspectivas
e reduzir vieses de interpretacdo. Esse procedimento possibilitou maior consisténcia as analises e
fundamentou a proposi¢do de um plano de agdo voltado ao MIDR, com vistas a assegurar maior

efetividade na aplicacdo do Dimensionamento da Forca de Trabalho.
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4 ANALISE E DISCUSSAO

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados da pesquisa realizada, considerando a analise
das informacdes coletadas, nos temas Dimensionamento da For¢a de Trabalho, Gestdo de Pessoas
e Gestao Estratégica de Pessoas. Na sequéncia, sdo expostos os dados da pesquisa, analisados a luz
de procedimentos metodoldgicos cientificos, notadamente a pesquisa documental e a realizacao de
entrevistas, considerando os temas Dimensionamento da Forca de Trabalho, Gestao de Pessoas e

Gestao Estratégica de Pessoas.

As entrevistas foram conduzidas com base em um roteiro previamente elaborado
(Apéndices F e G), contemplando topicos acerca do processo de desenvolvimento do
Dimensionamento da For¢a de Trabalho na Administragdo Publica, desde a sua concepgao,
motivagdo, contexto institucional, planos e estratégias até a sua implementagdo, bem como a
exposicao de elementos que podem facilitar ou dificultar sua execucdo. Simultaneamente, foram
examinados documentos estratégicos utilizando-se a metodologia de anélise de conteudo (Bardin,
2010; Franco, 2012), o que permitiu identificar aspectos que confirmam, complementam ou
divergem das percepgdes expressas pelos entrevistados. Essa abordagem integrada proporcionou
uma visao abrangente do fendmeno, contribuindo para o entendimento do Dimensionamento da

Forca de Trabalho na Administragdao Publica.

Dessa forma, o capitulo foi estruturado em cinco subcapitulos, a fim de organizar o
contetido de maneira clara e alinhada aos objetivos desta pesquisa. O primeiro aborda o processo
de concepcao do Dimensionamento da For¢ca de Trabalho na Administragao Publica Federal,
tomando como referéncia a Portaria MP n° 477, de 27 de dezembro de 2017. O segundo apresenta
o processo de desenvolvimento do DFT no MGI, na condi¢do de 6rgao normativo. O terceiro € o
quarto analisam os fatores que atuaram como facilitadores e aqueles que representaram obstaculos
a implementa¢do do DFT, a luz das diretrizes do MGI. Por fim, o quinto subcapitulo reune
propostas direcionadas ao MIDR, relacionadas a concepgao e execugao do DFT sob a perspectiva

do MGI bem como a proposta de um plano de agdo a ser implementado no MIDR.

Tendo em vista a natureza do Mestrado Profissional em Gestao Publica, esta tltima segao
do capitulo busca ndo apenas a produgdo técnico-cientifica, mas também a geracdo de valor

organizacional para o MIDR, por meio da proposi¢do de iniciativas no processo de DFT que sera
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adotado naquela Pasta Ministerial. Tal proposta justifica-se pelo fato da pesquisadora ser servidora

do 6rgdo e, no momento, exercer a diretamente atribuigdes correlatas a tematica em questao.

4.1 Dimensionamento da Forca de Trabalho na Administracao Puablica Federal - Processo de
Concepcao

O proposito desse topico ¢ apresentar a elaboragao do processo de concepcao do DFT na
administracdo publica federal tendo por base a Portaria MP n° 477, de 27 de dezembro de 2017.
Apresenta-se a seguir, as quatro categorias que foram estabelecidas em decorréncia da analise do
estudo: Motivagdo e formagdo de equipe; Metodologias participativas utilizadas na concep¢ao do
DFT; Barreiras estruturais a implementa¢do do modelo e Estratégias de solucdo adotadas na

concepgdo do DFT.

Preliminarmente, nesta pesquisa, utiliza-se as definicdes de concepcdo apresentada por
Abbagnano (1998, p. 169), o qual indica “(assim como os equivalentes, percepcao e imaginagao)
tanto o ato de conceber quanto o objeto concebido.” O termo concepgdo possui um significado
abrangente e refere-se a capacidade, agdo ou efeito de compreender ou perceber algo. Como
exemplo, o modo individual de interpretar, de vivenciar ou de entender algo, assim como expressar

uma opinido ou ideia, pode ser uma concepcao adquirida ao longo de um processo.

Ademais, no roteiro de entrevista, foi formulada a seguinte pergunta: Como foi motivada
a concepgao do DFT pelo Ministério da Gestao e da Inovagao em Servicos Publicos - MGI? Diante
desse questionamento, o objetivo era descrever o processo de concepgdo, a partir da ideia, bem
como o desenvolvimento de um modelo de gestdao de referéncia DFT bem como detalhar, ao longo
da concepgdo, quais foram as iniciativas quanto ao nivel de aderéncia e assertividade do método

que se propoe (laboratorio, indicadores, pesquisa aplicada, grupo focal, indicadores, etc).

A partir desse questionamento, foram formuladas as seguintes categorias que serao
discutidas nesse capitulo. A primeira, descrita no Quadro 9, trata da Motivagdo e formagao de

equipe.
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Quadro 9 — Categoria: Motivacdo e formagdo de equipe.

a) Motivacio e formacio de equipe

Definicao: compreende a origem do DFT, a definicdo dos objetivos iniciais, articulagdo multidisciplinar entre

MPOG, UnB e¢ Finatec.

Descriciao do Contetido

1. Uniformizar os dados,
base em dados, dados para
tomada de decisdo, dados
fidedignos, base em
evidéncia;

2. Tomada de decisdo para os
gestores, uniformizar a
decisdo;

3. Referéncia para os 6rgéos;
ferramenta de planejamento
da for¢a de trabalho, com
mais

medicao objetiva,

assertiva €  instrumento

técnico;

4. Pedido com base em
cargos vagos € orgamento,
concurso publico, orcamento
restrito; criar vaga por forga
politica, dados ndo ideais;
sem critério técnico, sem
objetivo;

5. Dimensionamento  se
encaixa com a direcdo da
diretoria; lado  politico,
contrata uma metodologia,
trata uma outra metodologia,
agendas prioritarias, dificil
comparagao;

6. Ciclo Laboral

Referencial Tedrico

- “Organizagdes adaptam-se
para  enfrentar  desafios
competitivos” (Gomathy, et
al., 2022)

“O DFT representa
inovagdo na gestao
estratégica publica." (OIT,
2010;  Ventin;  Pereira;
Moraes, 2019).

- “Definir o niimero ideal de
colaboradores melhora o
atendimento e aprimora o
planejamento e execugdo
estratégica” (O’Brien-Pallas
et al, 2003; Serrano;
Mendes; Abila, 2019).

- "Analises de recursos
humanos identificam
tendéncias e  subsidiam

decisdes estratégicas." (Cho
etal.,2023)

- "O DFT ¢ uma iniciativa
preventiva para identificar

demandas de  pessoal,
alinhada  aos  objetivos
estratégicos." (Reis et al.,
2015; Cortés; Meneses,
2019).

-"Gestdo publica orientada
por dados, avaliagdo
continua e experimentagao."
(Baron;  Haskins, 2011,

Cairney, 2016).

Analise Documental

TED 17/2017 (Doc 1)
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- “a concepcdo de um artefato tedrico-
metodologico a partir de evidéncias empiricas e da
aplicacdo em uma situacdo real”;

- “podera subsidiar o processo decisorio acerca da
composicao e recomposi¢cdo do quadro de pessoal
em toda administragdo publica federal”;

- “é necessario que exista uma metodologia e que
essa metodologia e verificagdo empirica sejam
validadas e testadas em varias realidades do servi¢o
publico”;

- “é de se notar que o projeto tem potencial para
gerar economia de milhares de reais aos cofres
publicos”;

Decreto n° 9.739, de 28 de margo de 2019 (Doc 2)
Art. 2°, paragrafo § 1°, inciso III e IX:

III - “aumento da eficiéncia, eficacia e efetividade
do gasto publico e da acdo administrativa”;

IX - desenvolvimento e implantagdo de solugdes
de inovagdo.

Portaria MP n°® 477, de 27 de dezembro de 2017
(Doc 3)

- “dispde sobre os critérios e procedimentos para
priorizag@o da implementagdo do modelo de
dimensionamento da forca de trabalho nos 6rgaos e
entidades integrantes do Sistema de Pessoal Civil
da Administracdo Federal — Sipec”.

Acérddo TCU n°2.212/2015 (Doc 4)

— Objetivo: “Planejamento integrado para alocagdo
eficiente e reducdo de custos tendo como destaque
para a mitigagdo de sobrecargas e lacunas na
alocac¢do de servidores”.

E2: “mais ou menos em 2016, na época do Ministério do Planejamento, comecou a buscar parceiros para
desenvolver uma metodologia de comercialidade, que nesse momento a Coimbra esté trabalhando. E ai fizeram a
prova de conceitos, no ano de 2017, e foi escolhida a UnB para poder desenvolver, junto com o entdo Ministério do
Planejamento, um modelo referencial de dimensionamento da forca de trabalho. Por que Referencial? A ideia é ter
um modelo que pudesse, como 6rgao central, ter informagdes mais uniformes, uniformizar os dados, padronizar
as coisas para poder facilitar a tomada de decisao por parte do 6rgdo central. E também ter um modelo que fosse,
vamos dizer assim, ndo tnico, em termos de se pretender a ser a Ginica forma, mas de ser uma referéncia para os
orgaos da administraciao publica federal e, principalmente, para os 6érgaos do Sipec (...) que motivou, o que se
fala na época, (...) era ter, e tem sentido, ter, trabalhar necessidade pessoal com base em evidéncia, com base em
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dados, existia, o pedido ainda existe, muito com base em cargos vagos e orcamento, o que é importante, mas
nio é suficiente, e ai era essa e tem um sistema”.

E4: “A gente cuida dentro das politicas, de movimenta¢do de pessoal, as autorizagdes de concurso publico,
contratag@o temporaria e o proprio planejamento da forga de trabalho, onde o dimensionamento se encaixa com a
direcio da diretoria. A cada 31 de maio, os 6rgdos fazem a solicitagdo de concurso publico. E como que, imagina
assim, uma esfera de 200 6rgdos, administragdo direta, pedindo concurso. Entdo, a gente sabe que o or¢camento é
restrito e a gente precisava ter um instrumento técnico para auxiliar essa tomada de decisdo dos gestores. A gente
sabe que o instrumento técnico ¢ uma das fontes que ele vai subsidiar, no préprio lado politico. Entdo, e, muitos
dos pedidos que a gente tinha historicamente, ele leva em consideracio a quantidade de cargos vagos. (...) Porque
um o6rgdo pode vir a ter novas competéncias, precisar de novas habilidades, enfim. E a gente se deparava com
pedidos muito simples, com quantidade de cargos vagos, sem muito critério técnico, sem muito critério objetivo.
Entdo, tinha essa necessidade de ter uma fonte de dado fidedigna. (...) os 6rgdos mandavam o seu modelo
diferencial de funcionamento. E ai, naquele momento que a gente pega ¢ consome essas informagdes, vocé contrata
uma metodologia, trata uma outra metodologia, tem as agendas prioritarias, ¢ isso também fica dificil de
comparac¢io. Mesmo no modelo, ja ¢é dificil de comparagdo, tem que ter esse cuidado, mas isso também foi um
ponto de a gente uniformizar a tomada de decisao, que foi um ponto importante. Uma outra ideia nesse momento
também, ¢ que muitas das decisoes, elas eram concentradas muito na Secretaria de Gestao de Pessoas, como a gente
estd hoje, na SGP. E naquele momento, tinha-se uma ideia também de a gente compartilhar essa decisdo com
outras secretarias que eram estratégicas (..) niio olhar sé para o dado pessoal

ES: “necessidade de ter dados para tomada de decisdo. Na nossa diretoria, que concentra a area de autorizacio
de concursos, contratagdes temporarias e tudo mais, existe uma demanda muito grande. Todo mundo pede
concurso, todo mundo pede para criar vaga”. (...) e essas autorizacdes, clas sempre foram, historicamente,
conduzidas por forga politica (...) quem ¢é que teve concurso autorizado ha mais tempo, quantos cargos vagos tem
naquele 6rgdo, ¢ sdo dados ndo muito, ndo sao dados ideais. (...) agdes do TCU, (...) uma organizag¢ao internacional,
um relatério, acho que é do BID, também falando sobre a importincia de se ter dimensionamento, de ter
ferramentas de planejamento da forca de trabalho, até¢ numa visdo mais ampla, nessa necessidade de todo ciclo
laboral da pessoa, no servigo publico, e falando da necessidade de se ter o dimensionamento.

E6: "careceu de uma ferramenta que pudesse fazer uma medi¢ao mais objetiva, de uma maneira mais assertiva,
no caso, para ver quantas pessoas sdo necessarias”.

Fonte: Elaborado pela autora

Preliminarmente, a concep¢ao e motivacao inicial do modelo de Dimensionamento da
Forca de Trabalho consistiu no planejamento de como o entdo Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo (MP), atualmente Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos
Publicos (MGI), em parceria com a Universidade de Brasilia (UnB), estruturaria um modelo
referencial acessivel aos 6rgdos da administragdo publica, voltado ao planejamento da forca de
trabalho. O objetivo era possibilitar o acesso mais eficiente as informagdes, viabilizando
diagnodsticos organizacionais das unidades e contribuindo, de forma abrangente, para a oferta de
servicos publicos com maior qualidade, reduzindo o tempo e os custos para o cidaddo'”.

Considerando esse panorama, ¢ importante apontar, com base na analise documental, que o

12 Informagdo retirada no site Dimensionamento da Forca de Trabalho - Portal do Servidor. Disponivel em:
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/dimensionamento-da-forca-de-trabalho.
Acesso em: 12 maio 2025
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principal fator impulsionador desse processo foi o Termo de Execu¢ao Descentralizada (TED) n°
17/2017 (Doc. 1), cujo propdsito era desenvolver um modelo de gestdo referencial para o DFT,
fundamentado em técnicas matematicas e estatisticas avangadas, assegurando uma metodologia
consistente, com uniformidade e integridade nas a¢des de dimensionamento da for¢a de trabalho.
Tal modelo alinha-se com o apontamento descrito por Cho et al. (2023) em que a utilizagao de
analises de recursos humanos auxilia na detec¢@o de padrdes e de tendéncias que poderiam passar

despercebidos, fornecendo informagdes valiosas para a tomada de decisdes estratégicas.

Assim, o TED n°® 17/2017 (Doc 1) tinha como finalidade a elaboragdo de um instrumento
teorico-metodologico baseado em evidéncias empiricas e testado em um contexto pratico, com o
intuito de subsidiar a tomada de decisdes relacionadas a composigao e recomposi¢do do quadro de
pessoal em toda a administragao publica federal, o que se destaca na fala dos entrevistados E2, E4
e ES. Esse instrumento representa uma iniciativa do governo federal aportada a literatura cientifica,
na qual o Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT) ¢ reconhecido como uma inovagdo na
gestao estratégica das institui¢cdes publicas (OIT, 2010; Ventin; Pereira; Moraes, 2019) bem como
caracteriza o modelo de gestdo publica baseada em evidéncias cujas as decisdes sdao orientadas por
dados, com monitoramento continuo, avaliagdo sistematica e testes experimentais para aprimorar
politicas publicas (Baron; Haskins, 2011; Cairney, 2016). Além disso, estd em conformidade com
a analise documental do Decreto n°® 9.739, de 28 de marco de 2019 (Doc. 2), especificamente no

art. 2°, § 1°, inciso IX, que destaca o desenvolvimento e a implementagdo de solugdes inovadoras.

No escopo do TED n°® 17/2017 (Doc. 1), propde-se uma metodologia que viabilize a
realizagdo de andlises empiricas, passiveis de validagao e de aplicacdo em distintos contextos da
administracao publica. Tal proposta estd em consonancia com os argumentos de Gomathy et al.,
(2022), ao destacar a importancia de as organizagdes se adaptarem em um cenario de crescente
competitividade, desenvolvendo estratégias inovadoras para enfrentar desafios futuros. Essa
perspectiva também ¢ evidenciada nas entrevistas E2, E4, ES e E6, que mencionam expressoes
como “necessidade de pessoal com base em evidéncia”, “medi¢do mais objetiva”, “ferramentas de
planejamento da for¢a de trabalho” e “fonte de dado fidedigna”. Infere-se, portanto, que a
metodologia delineada no ambito do TED n°® 17/2017 configura-se como um aprimoramento
relevante na institucionalizagdo de praticas orientadas por evidéncias na gestdo publica, ao

viabilizar analises empiricas estruturadas e passiveis de reprodu¢do. Tal direcionamento ressalta a

valorizacao de processos decisorios mais fundamentados e qualificados, favorecendo a capacidade
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adaptativa das organizacdes diante de um contexto institucional marcado por elevada
complexidade e competi¢do. Isso porque, conforme destacam Gomathy et al., (2022), as
organizagdes adaptam-se continuamente para enfrentar desafios do ambiente competitivo. Além
disso, as expressdes mencionadas nas entrevistas reforcam a primazia do uso de dados confidveis
e de instrumentos técnicos no planejamento da for¢a de trabalho, ratificando a necessidade de

superacao dos modelos convencionais em prol de estratégias mais consistentes e sustentaveis.

O TED n° 17/2017 (Doc. 1) destaca que o projeto DFT pode gerar significativa economia
aos cofres publicos, em consonancia com diretrizes estabelecidas no Decreto n® 9.739, de 28 de
marc¢o de 2019 (Doc. 2), especificamente no art. 2°, § 1°, inciso III, que trata do aumento da
eficiéncia, eficacia e efetividade do gasto publico e da atuagdo administrativa. Nesse sentido, a fala
das entrevistas E2 e E4 relatam um contexto marcado por limitagdes or¢amentarias, solicitagdes de
concursos publicos realizada pelos 6rgaos e pedidos de contratacdo fundamentados na simples
contagem de cargos vagos. Sob essa perspectiva, o DFT emerge como uma estratégia preventiva
voltada a identificacdo qualificada das necessidades de pessoal, abrangendo desde a previsao de
aposentadorias e a capacitacao de servidores até a requisi¢ao de novos concursos, em alinhamento

com os objetivos estratégicos da administracao publica (Reis et al., 2015; Cortés; Meneses, 2019).

Assim, infere-se que a implementagdao do DFT objetiva superar modelos tradicionais e
ineficazes, baseados na mera reposicao de cargos vagos, promovendo, portanto, uma abordagem
orientada por critérios técnicos e alinhada ao planejamento estratégico da gestdo de pessoas. Ao
alinhar as normativas que demandam maior eficiéncia, eficicia e efetividade na alocacdo dos
recursos publicos, o DFT avanca como um instrumento gerencial destinado a otimizagao da forca
de trabalho, a mitiga¢do dos impactos decorrentes das restricdes orcamentarias e ao aprimoramento
dos processos decisorios, contribuindo para a sustentabilidade e a melhoria continua da gestdao

publica.

Adicionalmente, destaca-se o Acorddo TCU n® 2.212/2015 (Doc. 4), por meio do qual o
Tribunal de Contas da Unido orienta os 6rgdos da administragdo publica a promoverem o
planejamento integrado, visando a alocacdo eficiente de servidores e a reducdo de custos, com
énfase na mitigacao de sobrecargas e lacunas na distribuicdo da forga de trabalho. Como exemplo
de medida alinhada a essa diretriz, cita-se a edicdo da Portaria MP n°® 477, de 27 de dezembro de

2017 (Doc. 3), que estabelece critérios e procedimentos para a priorizagao da implementagdo do
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modelo de dimensionamento da for¢a de trabalho nos 6rgaos e entidades integrantes do Sistema de
Pessoal Civil da Administragdo Federal (Sipec), como desdobramento das a¢des desenvolvidas no
ambito do TED n° 17/2017 (Doc. 1). Tais normativos estdo em consonancia com a premissa de que
o DFT possibilita a definicdo do quantitativo ideal de servidores, contribuindo para a melhoria na
qualidade do atendimento e para o atendimento efetivo das demandas da populagdo. Além disso,
reforcam o papel do DFT no aprimoramento do planejamento e na execugdo das estratégias
organizacionais (O'Brien-Pallas et al., 2003; Serrano; Mendes; Abila, 2019), sendo referido pelos
entrevistados E4 ¢ E5 como uma ferramenta estratégica de planejamento da forga de trabalho,

alinhada ao nivel institucional das organizagdes.

Dessa forma, a categoria " Motivacao e formagdo de equipe" revela um arcabougo
estruturante que articula, de forma indissociavel, a motivagdo inicial, a formagdo de equipes
multidisciplinares e a participacdo ativa das instituicdes envolvidas, elementos que configuram a
base necessaria a constru¢ao do modelo. Assim a unidade de andlise evidencia que a concepgao do
Dimensionamento da For¢a de Trabalho ndo se restringiu a uma solugo instrumental, mas resultou
de uma proposi¢ao metodoldgica alicercada na combinagdo entre uma abordagem empirico-tedrica
e a orientacdo estratégica das decisdes organizacionais. Sob essa perspectiva, o DFT emerge como
um dispositivo de racionalizagdo e de qualificagdo da gestdo de pessoas, avancando como
instrumento institucional apto a integrar evidéncias analiticas e fundamentos conceituais na

formulacdo e execucdo de politicas publicas, com vistas a elevacdo da efetividade e da

sustentabilidade das a¢des governamentais.

A seguir, elaborou-se o Quadro 10 que mostra a Categoria “Metodologias participativas

utilizadas na concepcao do DFT”.

Quadro 10 - Metodologias participativas utilizadas na concep¢do do DFT

b) Metodologias participativas utilizadas na concepciao do DET

Definicao: métodos colaborativos aplicados na formulagdo do DFT, o que requer papel das equipes envolvidas,
entregas previstas e acdes de capacitagdo para disseminacdo e aplicacdo da metodologia.
Descri¢iao do Contetido Referencial Teérico Analise Documental

1. Oficinas com os orgdos | - Freitas ef al., 2021, destacam | TED 17/2017 (Doc 1)

(qualitativa e quantitativa); TED | a possibilidade de alinhar | - “o escopo do projeto prevé interacdo
objeto de criar o sistema e uma | melhor as atividades da area | dialdgica entre universidade e sociedade por
metodologia; Testar o método | com a distribui¢do dos recursos | meio do servigo publico, impacto e
em diferentes cenarios; | humanos. transformacdo social, interdisciplinaridade e
metodologia validada; robustez e indissolubilidade entre  ensino-pesquisa-
seguranga;  comparagdo de | - O DFT busca reduzir custos e | extensdo”.

informagdes  entre  Orgdos; | gerar economia por meio de
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desenvolvimento dos graus de
maturidade do planejamento da
forca de trabalho;
aperfeicoamento continuo do
sistema.

2. Prospecgdo, parceiro mais
adequado, disseminagdo; visdo
académica; visdo dos Orgaos,
sistema criado por servidor,
sugestoes dos oOrgdos setoriais;
Participacdo do MPOG, UnB e
Finatec; Interlocugdo com a
ENAP; Em 2019: 7 pessoas do
Ministério e equipe da UnB; em
2020: equipe reduzida da UnB
no TED; equipe de 10 pessoas,
posteriormente desligadas;
aumento posterior da equipe;
deixou de ser area formal,
tornou-se divisdo de projetos;
Mudanga de gestdo em 2019 e
reestruturacao interna.

3.Publicacdo de 6 livros (2 com
a equipe anterior); documentos
produzidos: termos de
compromisso, relatorios;
capitulo sobre aplicacdes do
DFT; banco unico das entregas;
site institucional e sistema em
producdo; alteragdo da portaria:
vedagdo de contratacdo
diretriz central; portaria como

sem
referéncia metodologica
nacional.

4. Economia significativa de
recursos; entregas além do
previsto; otimizagdo dos
trabalhos; dificuldade com dados
em planilha; confiabilidade;
proibicdo de gastar recursos
proprios com DFT sem diretriz;
TED como instrumento de apoio
secretarios;

administragdo

a decisdao dos
processo  da
publica; seguranga metodologica
para ado¢ao em qualquer 6rgdo.

uma nova forma de alocagdo de
pessoal. (Santos, 1998;
Oliveira et al., 2007; Serrano
et al., 2018; Serrano; Mendes;
Meneses, 2021).

- O DFT avalia as unidades dos

orgaos publicos para
identificar falhas e
oportunidades no wuso do
capital  humano, visando
melhorar os  servicos e
aumentar a eficdcia das
entregas. (Criado; Alcaide-

Muiioz; Liarte, 2025).

- Institui¢des publicas buscam
solugdes proprias para alcangar
eficiéncia e eficacia, (Rahn;
Weber, 2019), sem depender
de modelos do setor privado.

- Modelo de gestao
democratica e participativa que
estimule a integracdo dos
servidores e fortalega a oferta
de servigos publicos eficientes
e alinhados as demandas
sociais (Leal et al., 2022).

- “desenvolvimento de uma metodologia, que
diferentemente das existentes, pode ser
aplicada ndo so nas areas finalisticas como nas
de suporte ou meio”;

- “€ necessario que exista uma metodologia
com verificagdo empirica, seja validada e
testada em varias realidades do servigo
publico”;

- “o dimensionamento da for¢a de trabalho ¢
capaz de agregar significativo valor na
identificacdo de gargalos de producao”.

- “O dimensionamento trata de definir o
esforco necessario para realizagdo de
determinado trabalho, sem que sobre ou falte
capacidade. Muitos métodos utilizados ndo
reconhecem as caracteristicas especificas dos
servigos e dos servidores publicos”.

Portaria MP n°® 477, de 27 de dezembro de
2017 (Doc 3)

- Paragrafo unico. “A utilizacdo do modelo
referencial de gestdo do dimensionamento da
for¢a de trabalho ocorrera mediante:

I - customizagdo, quando se tratar de projeto
de caracterizagdo a ser desenvolvido em
unidades organizacionais cuja natureza fisica
e intelectual do trabalho ndo tenha sido
tipificada no modelo referencial; ou

II - institucionalizagdo, quando se tratar de
aplicagdo de modelos ja customizados”;

- Art. 5° “Fica vedada a realizagdo de despesa
para contratagdo, prorrogagdo ou substituicao
contratual relativas a dimensionamento da
forca de trabalho que ndo seja decorrente da
aplicagdo da metodologia disponibilizada
pelo Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento

e Gestao”.

Site sougov (Doc 5)

- Termo 17/2017 - A finalidade deste acordo
consistia em desenvolver um método
automatizado e de ampla aplicagdo para o
Dimensionamento da For¢a de Trabalho na
administragdo publica federal, com base nas
informagdes disponibilizadas na plataforma
digital gov.br, que promove a interagdo entre
os cidaddos e o governo federal do Brasil."

- o DFT possibilita, por meio do modelo
referencial, apresentar um painel de
resultados com a estimativa da quantidade
ideal de pessoas, além de outras informacdes,
como o perfil da equipe (idade, tempo de
servico, género, escolaridade, abono de
permanéncia), rotatividade de pessoal,
complexidade das entregas e as que mais
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5. Meétodos de multiplicador;
pontos focais nos 0Orgaos;
apropriagdo e transferéncia de
conhecimento; autonomia para
replicar internamente o DFT;
treinamentos para gestdo de
pessoas; comunicacdo com 0S
orgaos; desenvolvimento
continuo e replicabilidade.

demandaram esforcos, as auséncias e seus
impactos na produtividade, entre outros
indicadores que, analisados de forma
sistémica, permitem uma visdo gerencialista
da organizagdo. Assim, o DFT revela o
encadeamento de agdes integradas que levam
ao conhecimento da unidade, identificagdo
das suas entregas, mensuragdo do numero de
entregas concluidas, em determinado periodo,
e diversos outros aspectos uteis aos gestores ¢

servidores da unidade.

E2: “tipo uma prospec¢ao, trabalhar qual parceiro seria mais adequado. Na época, a UnB, pelo que eles falam,
que se mostrou o parceiro mais adequado, porque eles ja tinham algumas experiéncias. Eles comegaram em 2014,
por ai, no Ministério da Saude. Entdo, a UNB tinha um TED com o Ministério da Satide, comegaram o trabalho 14.
Foi algo que a UnB, bem, ndo chegou a ter, me parece, tanta efetividade, mas eu acho que foi importante pra eles
aproveitarem essa experiéncia. Foi que eles vieram com uma visdo académica, e a gente veio com uma visao um
pouco mais dos 6rgaos mesmo, ¢ ai, isso ¢ algo que eu sempre trago. Na medida que a gente foi desenvolvendo o
sistema, em producdo, a gente foi disseminando isso pros 6rgios, a gente procurou, dentro do circulo, absorver
aquilo que eles davam de sugestdo.E um sistema criado servidor por servidor. E varias das sugestdes que os
orgaos setoriais deram, a gente procurou. Entdo, teve uma evolugdo razoavel nesse periodo. (...) E ai esse TED
durou até quase o final da vigéncia. A vigéncia dele era de novembro de 2017 até novembro de 2022, foi finalizada
em julho de 2022, mas com o cumprimento integral do objeto (...) comego de 2020, o TED estava num momento
que estava bem devagar. (...) Em 2018, foi feito um trabalho de fazer alguns érgéos pilotos da administracio
publica federal em planilha, depois foi desenvolvido um programa, (...) na versdo desenvolvimento, em 2018,
2019, em abril de 2020, ele entrou em producio. E ai, o TED tinha como objeto criar o sistema e uma
metodologia. Isso foi cumprido, ¢ depois, com a entrega do sistema em producdo, foi feito um aditive no TED para
fazer esse piloto com 18 érgios na administragdo publica federal. Acabou que desses 18, a gente fez 23 durante a
vigéncia do TED, que findou antes do prazo, com uma economia de recursos grande e entregou mais do que
estava previsto. (...) Nesse contexto, no finalzinho de 2017, novembro de por ai, foi firmado o TED e na sequéncia
foi publicada a portaria 477, até assim, em consondncia com o TED, e ai ela trazia algumas coisas, entre elas, por
exemplo, proibicio dos érgiaos da administracdo publica federal de gastar recursos proprios com o modelo
de dimensionamento da forca de trabalho, até porque a ideia € que esse modelo atendesse a administragao publica
federal. (...) O TED foi finalizado em julho de 2022, e em setembro de 2022, 16 de setembro, foi publicada a portaria.
Entdo, qual que era o contexto? O contexto de finalizacdo do TED, entio finalizando aquilo 14 como um projeto,
aquilo virando, de fato, um processo de administracio publica, e a portaria do 6rgdo central falando, agora, entdo,
atualizando aquela portaria 477. (...) comegou a ser trabalhado uma estrutura. Entdo, a nossa coordenacdo geral, a
coordenagdo geral de planejamento da forga de trabalho, ela foi criada de margo pra abril de 2022. Entdo, nesse
contexto, finaliza¢cio do TED com a UnB, criag¢ao de uma estrutura, e ai vem a portaria, que é a portaria vigente,
atualizando o DFT, ja no contexto que a gente ia tocar isso como 6rgdo central, sem o apoio da UnB, apds a
finalizagdo do TED. (...) Primeiro, a portaria 477 mais ou menos junto com o TED, apds a finalizagdo do TED e o
cumprimento do objeto, e mais ou menos ali, ou com essa finalizagao, criagdo de uma estrutura formal no MGI,
e depois disso, uma atualizagdo da portaria. Até o TED, a gente fez 23 o6rgdos, ¢ a gente tinha uma forma de
disseminar o que a gente fazia. Entrava numa coordenagao geral, normalmente a gestdo de pessoas, porque tem uma
deles, ¢ muito grande a tematica, ¢ uma outra coordenacdo geral. (...) até o final de 2023, a gente conseguiu
disseminar o DFT para 100 orgéos. (...) quando eu cheguei, o projeto estava quase morto, e ai tinha uma equipe de
7 pessoas, em algum momento, em 2019. Aqui do Ministério, e ai tinha 7 pessoas do Ministério e mais a equipe
do UnB. Isso comegou a minguar, a area meio que morreu. Mas, dizem que tinha uma equipe de 7 pessoas, essa
equipe acabou, e ai o projeto que estava meio que morto, veio duas pessoas, uma em junho de 2019, outra em julho,
e eu fui o terceiro, e acabei chegando em fevereiro de 2020. E ai a gente ficou com uma equipe bem reduzida, de
3 pessoas, por um periodo de junho, meados de 2019, basicamente até 2021, eram 3 e 4, até abril de 2020 eram s6
3, em abril de 2021 veio uma quarta, em 2021 a gente foi estruturando, e ai quando criou a coordenagdo geral, a
gente ja tinha 6, 7 pessoas, e ai com a adi¢do da coordenacdo geral, a gente foi estruturando, e ai foi crescendo de 7
para hoje ter mais ou menos umas 11 pessoas. (...) Entdo a gente foi fazer muita coisa que era a obrigagdo deles, e
via isso como algo salutar, porque eles iam sair. E a gente via que a outra equipe até portava mais no comego do
TED, ficava um pouco mais passivo, mas o que foi feito? Foram trabalhados, se ndo me engano, 8 ou 9 6rgaos,
algumas areas desses 0rgéaos, fazendo o dimensionamento por meio de planilha. E ai tem alguns achados, tal, assim,
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o TED, ele também durante a emergéncia da constru¢do desse modelo referencial, ele estava prestando a publicacio
de 6 livros, que foram publicados. E desses 6, a equipe anterior trabalhou em 2. (...) a gente trabalhou junto com
a UnB na publicaggo dos livros, inclusive escrevendo os livros juntos, né, que era algo que a equipe anterior ndo
fazia, ¢ a gente também se prop0s a fazer, e trabalhou nisso junto com a UnB. (...) tinha um plano de trabalho ¢ a
ideia era essa, inicialmente. Criar um modelo diferencial e um sistema. Isso foi criado bem antes de terminar o
TED e ai a gente fez um ativo no TED pra fazer a disseminacdo dos oito 6rgaos. Porque a ideia era criar um banco
de entregas da administracio publica federal. Entdo a gente catalogava as entregas da area de gestdo de pessoas
e da area de TI. Depois uma outra area de gestdo de pessoas, da gestdo de contratos. (...) com o tempo, era ter um
banco de entregas da administracdo publica federal pra quando os 6rgaos fossem fazer o dimensionamento, j& contar
com esse banco de entregas. Porque o modelo ¢ baseado nas entregas. (...) na capacitacdo, a gente tinha muita
interlocucio com a ENAP. Ai como que a gente fazia? A gente fazia oficinas, até hoje ¢ assim.

Fazia oficinas com os 6rgéos pra poder dar a capacitagdo. Normalmente eram oito semanas. Sendo que quatro
semanas pra gente fazer, qualitativa, que ¢ definir as entregas. E quatro semanas pra fazer quantitativa, que ¢
levantar os quantitativos e trabalhar no sistema. Isso era feito pela UnB com a gente. SO que a gente comegou em
duplas. Entdo, eu era o ponto focal da ENAP, junto com uma pesquisadora de 14, mais cima. E ai, a gente ia fazendo
isso. Acabou com o tempo, a gente comegou a fazer o que era pra UnB. A gente comegou a tocar as oficinas. E foi
importante pra gente se apropriar do conhecimento. Entdo, o processo todo depende dessa troca de
conhecimento. Métodos de multiplicador. E uma metodologia melhor”.

E4: “a Diretoria se apropria também da metodologia, a gente faz um caso concreto aqui dentro do proprio... Na
época era o Ministério da Economia, uma diretoria de gestdo de pessoas, exatamente. Era uma diretoria com quase
300 pessoas. (...) Pra gente testar o caso concreto ali da metodologia, né? E ai a gente testou a metodologia, né?
Também nesse momento a gente aproveitou para aperfeicoar o sistema. (...) A gente estava com essa fila dos
orgaos pedindo. O sistema nesse momento ainda ndo estava em produgio. (...) a gente precisa de ter o sistema em
producdo, virou uma prioridade, assim. Entdo esse caso concreto mesmo da DGP, que ¢ a diretoria de gestdo de
pessoas aqui do Ministério da Economia. A gente fez o caso concreto, testou, conseguiu ao final dele tanto validar
ametodologia quanto conseguir colocar uma versdo em producdo do sistema. Validar essa metodologia que estava
em teste com a UnB. (...) Com o TED. Uma tomada de decisdo. Nos fizemos uma tomada de decisdo para
subsidiar a... os secretarios daquele momento. Ja tinha tido um dispéndio financeiro. Entdo a gente vai testar a
metodologia no caso concreto. Entdo a gente aplica ali. E a primeira vez que essa equipe. Estava aplicando
metodologia de ponta a ponta. E com o uso do sistema. (...) Era basicamente tratado em planilha. Também se
dificultava muito. Entdo uma das decisoes foi sistema e producdo. Pra gente ter escapamento e confiabilidade. E
também otimizar os nossos trabalhos. E ai a gente foi 14 na DGP. Consegue validar. Os resultados foram
extremamente positivos. (...) Toda vez que a gente entrava em algum 6rgdo a gente firmava um termo de
compromisso, né? E ao final a gente entregava um relatério também, né? Entdo o termo de compromisso para, de
alguma maneira, a gente estava num TED. Com objeto proprio, desenvolvimento da metodologia, né? Entdo até
para a aprovacdo documental isso era importante, né? E a gente tentava amarrar que o 6rgdo desse continuidade a
ideia. (...) A gente capacitar a gestio de pessoas empoderado, né? E ela ter autonomia para conduzir
internamente, né¢? Entdo isso também a gente tentava amarrar nesse termo de compromisso. (...) Basicamente, a
equipe naquele momento tinha, vou colocar onde eu tenho essa exatiddo, mas aproximadamente 10 pessoas, né? E,
basicamente, todas as pessoas saem do projeto, assim, né?” (...) a diretora na época, me convida para assumir o
projeto. (...) a gente deixou de ser uma area formal dentro da diretoria, e passou a ser uma divisiao de projetos.
(...) E chega uma outra diretora, né? Com a mudanca de gestiao em 2019. Foi bom, por um lado, porque ja tinha
um conhecimento de dimensionamento da forc¢a de trabalho também externo, né? Com uma outra metodologia.
Era muito mais um carater até qualitativo, as experiéncias que tinha, mas acho que foi fundamental, assim, de
validar a metodologia. E dar a seguranca para a gestdo daquele momento de seguir com o projeto. (...) A nossa
equipe era pequena. (...) Acho que um ponto importante ¢ dizer também que nesse momento, a prépria equipe da
UnB do TED, diminuiu de maneira significativa. Mas os times, assim, que eram mais de 20 pessoas e a gente
fica ali com menos de 10 pessoas, 7, 8 pessoas da UnB. As pessoas-chaves da UnB ficaram os professores,
principalmente. (...) A equipe de TED talvez tenha ficado 3 pessoas e mais duas ou trés da equipe da coleta, da parte
qualitativa. Ou seja, reduziu bastante mesmo também a equipe da UnB. (...) A gente fez uma mudanca do plano
de trabalho também. A gente ampliou os 6rgaos. Entdo a gente ampliou o TED. (...) Testar o0 método em
diferentes cenarios. Buscou orgdos maiores, 6rgdos menores, hospitais, agéncias, universidades. Buscou
diversificar da melhor maneira possivel. Orgios com mais maturidade de gestio, 6rgiios com menos maturidade
de gestiio. (...) Justamente pra estressar a metodologia ¢ ver se ela seria aplicavel em diferentes contextos.
Construir um banco unico, assim, de contemplar basicamente as entregas, divergéncia, para testar também a
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metodologia. (...) E ai a gente ja foi fazendo a transferéncia de conhecimento. Acho que a nossa equipe também
ja absorveu bem esse conhecimento. Entdo, a gente tinha a equipe da UnB que fazia as coletas, a parte qualitativa
nos orgéos, mas a gente também ja tinha a nossa propria equipe ja realizando. (...) Eu comentei também, né, a gente
rodou diferentes contextos, a gente teve essa diretoria, a gente pensou, vamos testar em diferentes cenarios, vamos
ver onde ela se aplica e onde ela ndo se aplica, né, entdo isso foi uma preocupagio nossa desde o inicio, assim, né.”

E5: "projeto em andamento, ja em desenvolvimento, e mostrando inclusive o desenvolvimento dos graus de
maturidade desse quesito de planejamento de forca de trabalho, ja com o resultado do dimensionamento, mesmo
daquela fase inicial ainda. (...) Era em nivel de projeto, e se fazia entdo a testagem da metodologia na forma de
experiéncia piloto com 6rgaos, e ai tinha toda uma metodologia para selecionar qual 6rgao que ia ser atendido,
porque como os 6rgdos ja estavam sendo pressionados por dimensionamento, porque assim como os 6rgdos de
controle vinham para cd, questionar”. (...) Em rela¢do a regulamentagdo, de ter um mecanismo de expansdo da
metodologia para um niimero maior de 6rgaos, porque a experiéncia piloto, ela ia testando para ver qual ajuste
precisava ser feito. (...) vamos selecionar orgios diferentes para testar em ambientes diferentes dessa
metodologia, poder comparar como ela funciona, para ter um maior nimero de informacdes. Tem mais robustez
também. Exatamente, para que a parte do momento que a gente dissesse, agora pode expandir, a gente teria mais
seguranca para dizer, cla pode ser aplicada em qualquer orgao, porque ela contempla um maior nimero de
realidades, porque cada orgdo se sente especial. (...) Entfo, justamente para contemplar essas diferencas, a
metodologia foi sendo testada por um bom tempo.

Pela parte normativa, que foi a alteraciio da portaria que falava de DFT no servico publico, porque a gente tinha
la uma portaria antes que falava assim, existe o dimensionamento, mas ninguém pode gastar dinheiro
contratando dimensionamento na administracio publica, até que, na época era Ministério do Planejamento,
depois virou Economia, até que o érgao central dé a metodologia referencial. Entdo, a gente sabia que tinha essa
metodologia referencial, mas ela ndo tinha chegado ainda para ninguém. Que era a portaria 477. Isso, ai essa portaria
foi até revogada com a entrada da 7888. (...) capacitacdo a gente alcancaria todo mundo que quisesse fazer e ao
mesmo tempo estaria dando autonomia para cles para replicarem internamente. Seriam multiplicadores. Como
multiplicadores, ja que todo mundo poderia se matricular a fazer, mas eles poderiam ter estratégias internas. (...)
Formamos multiplicadores ¢ tudo, ¢ comegamos a divulgar isso intensamente nos 6rgaos, usamos o Conecta Gente,
comecamos a intensificar essa comunica¢io com os orgdos e continuamos atendendo os orgdos também,
individualmente. Continuamos com a nossa equipe aqui também. A equipe aumentou um pouquinho depois
vieram outras pessoas. NOs criamos assim, pelo menos tentamos criar uma estratégia de atingimento dos 6rgaos,
convencimento. Criamos o site também. Todos publicados os livros. (...) A equipe, quando tinha um livro, era
comum também a equipe escrever o capitulo do livro. No sexto livro, tem um capitulo que a nossa equipe escreveu
justamente sobre as aplica¢des do dimensionamento e tudo. Entdo, foi mais ou menos isso. A maior inovagao foi
o fato de a gente ter a metodologia para disponibilizar para todo mundo que quisesse. Entdo, se na 477 era uma
portaria de vedagdo, na verdade o conteudo dela era esse. Era vedar que os 6rgdos contratassem dimensionamentos.
E aguardasse a metodologia referencial. Ja a 7888, ela mudou completamente o mundo. Ela disse que agora tem a
metodologia referencial.”

E6: " era mais um projeto piloto (...) capacitar algumas unidades dentro do 6rgdo de forma que ira ter pontos
focais. Entdo, a gente fazia um projeto piloto aqui de uns dois meses ¢ meio para trés, do qual a gente contava até
com a ajuda da UnB também, onde alguns mestrandos ajudavam na construgdo dessas oficinas, onde a gente ia
mostrando como é que funcionava primeiro uma descricdo da area, depois a gente ensinava como que fazia a
quantificacdo e dentro do sistema. Entdo, inicialmente era mais nesse modelo de ir aos poucos ali, tentando capacitar
poucas unidades dentro do 6rgdo, mas que aquelas unidades se tornassem multiplicadores”. (...) atuava também
um pouco com a questdo do sistema. (...) a parte do desenvolvimento, entdo, desenvolvimento continuo.”

Fonte: Elaborado pela autora

Na categoria “Metodologias participativas utilizadas na concep¢do do DFT”, na
subcategoria metodologias, observa-se que o objetivo expresso no TED n°® 17/2017 (Doc. 1) ¢ “o

desenvolvimento de uma metodologia, que, diferentemente das existentes, pode ser aplicada nao
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sO nas areas finalisticas como também nas areas de suporte ou meio, com verificagdo empirica,
validada e testada em varias realidades do servigo publico”. Esse proposito estd alinhado com os
relatos dos entrevistados E2, E4 ¢ ES, os quais afirmam que o TED possibilitou a criagdo de um
sistema ¢ de uma metodologia passivel de ser testada em diferentes contextos, com validade,
robustez e seguranca. Destacam ainda a possibilidade de comparar informagdes entre 6rgaos,
desenvolver graus de maturidade do planejamento da for¢a de trabalho e promover o
aperfeicoamento continuo do sistema. Desse modo, a adogao de uma metodologia avaliada em
multiplos cendrios reforca os achados da literatura, ao evidenciar seu potencial para identificar
falhas e oportunidades na gestao do capital humano, contribuindo para a melhoria dos servigos e

para o aumento da eficacia nas entregas a populagdo. (Criado; Alcaide-Munoz; Liarte, 2025).

Neste caso, a partir da analise do TED n°® 17/2017 (Doc.1) e das contribuigdes dos
entrevistados, E2, E4 e E5, € possivel inferir que a concep¢ao do DFT na administragao publica
federal foi guiada por uma proposta metodoldgica diferenciada, voltada a constru¢do de um modelo
adaptavel, testado em campo e aplicavel a multiplos contextos organizacionais. Tal abordagem
demonstra uma intencdo clara de assegurar consisténcia, confiabilidade e versatilidade a
metodologia, viabilizando ndo apenas a uniformizacdo de praticas entre diferentes 6rgados, mas

também a identificacdo de fragilidades.

Adicionalmente, na subcategoria “defini¢do das entregas e contribui¢cdes”, o TED n°
17/2017 (Doc. 1) ressalta que o Dimensionamento da For¢a de Trabalho tem como objetivo definir
o esforco necessario para a realizagdo de determinada atividade, evitando tanto a escassez quanto
o excesso de capacidade instalada. O documento critica os métodos tradicionalmente utilizados por
nao considerarem as especificidades dos servigos publicos e o perfil dos servidores. Destarte,
observa-se que a concep¢ao do DFT foi guiada por uma proposta de racionalizacdo da forca de
trabalho, com o objetivo de ajustar a capacidade instalada as reais demandas dos 6rgdos publicos.
O TED n° 17/2017 (Doc. 1) aponta a superacdo de modelos tradicionais que ndo consideram as
especificidades do setor publico, defendendo uma metodologia capaz de dimensionar
adequadamente o esfor¢o necessario para a realizacdo das atividades. Essa concepgdo vai ao
encontro da literatura (Freitas et al., 2021), que destaca a importancia do alinhamento entre as
atividades organizacionais e a distribui¢do eficiente dos recursos humanos. Os entrevistados E2 e
E4 confirmam essa percep¢do como “economia significativa de recursos”; “entregas além do
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previsto”; “otimizagdo dos trabalhos”. Assim, depreende-se que o modelo adotado no DFT buscou
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atender a uma necessidade real da administragdo publica: equilibrar qualidade dos servicos e uso

racional da forga de trabalho.

Na subcategoria “papel da equipe”, o TED n° 17/2017 propde uma abordagem colaborativa,
baseada na integracao entre universidade e sociedade, mediada pelo servico publico. Tal concepgao
valoriza o impacto social, a interdisciplinaridade e a articulagdo entre ensino, pesquisa e extensao,
ampliando o escopo da metodologia para além da técnica. As falas dos entrevistados E2, E4 ¢ ES
reforgam essa abordagem, ao mencionarem a participagdo ativa de diferentes institui¢des (MPOG;
UnB; Finatec; ENAP) e a incorporagdo de contribui¢des oriundas de multiplas visdes — académica,
pratica e institucional. Essa ldgica participativa estd em consonancia com a perspectiva defendida
por pesquisadores como Leal et al., (2022), que ressaltam a importancia da construgdo de um novo
modelo de gestdo no setor publico, fundamentado na democracia organizacional e na participacao
ativa dos servidores. Tal modelo busca promover maior integracdo entre os atores institucionais,
fortalecendo o sentimento de pertencimento e estimulando o comprometimento coletivo com a
entrega de servicos publicos mais eficazes e sintonizados com as demandas da sociedade. Infere-
se, portanto, que o desenvolvimento do DFT resultou de um processo coletivo, caracterizado pela
construcdo conjunta do conhecimento e pela mobilizagdo de expertises diversas, conferindo maior

legitimidade e aplicabilidade a metodologia formulada.

Ademais, a analise documental também inclui a Portaria MP n°® 477, de 27 de dezembro de
2017 (Doc. 3), a qual estabelece a utilizacdo do modelo referencial de gestdo do DFT, com base
em sua customizacdo e institucionaliza¢do nos 6rgaos da Administracao Publica Federal. A norma
ainda determina a vedagdo de despesas orcamentdrias com iniciativas de dimensionamento que nao
estejam em conformidade com a metodologia oficialmente disponibilizada pelo entdo Ministério
do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (MPOG). Essa diretriz ¢ confirmada nos relatos dos
entrevistados E2 e E5, que mencionam expressdes como “proibi¢do de gastar recursos proprios
com DFT sem diretriz”, “portaria como referéncia metodoldgica nacional”, “TED como
instrumento de apoio a decisao dos secretdrios”, “processo da administracao publica” e “seguranca

metodoldgica para adogdao em qualquer 6rgao”, evidenciando o processo de institucionalizagao da

ferramenta no contexto da administracao publica federal.

Essa formaliza¢do metodologica, além de garantir padronizagao e legitimidade, também se

alinha a literatura, que aponta que a ado¢ao de modelos estruturados de gestdo de pessoas pode
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resultar em redugdo de custos e aumento dos resultados organizacionais (Goulart Jinior, et. al.,
2014), fortalecendo a eficiéncia administrativa e a sustentabilidade na utilizagdo dos recursos
publicos. Sendo assim, pode-se inferir que a Portaria MP n°® 477/2017 constituiu um marco
regulatério relevante para a institucionalizagdo do Dimensionamento da Forca de Trabalho na
Administragdo Publica Federal. A exigéncia do uso de uma metodologia unificada, somada a
proibicao de despesas fora dos parametros estabelecidos, atribui a ferramenta um papel normativo
e diretivo, assegurando maior consisténcia, controle e efetividade em sua implementacao. A
consonancia entre os relatos dos entrevistados e os dispositivos legais evidencia que o DFT foi nao
apenas regulamentado, mas também incorporado como instrumento estratégico de suporte a
tomada de decisdo e otimizagdo de recursos humanos. A adog¢do formal do DFT contribui para
fortalecer a eficiéncia administrativa, racionalizar gastos publicos e elevar o desempenho
institucional, em sintonia com os principios de economicidade e gestdo orientada a resultados que

norteiam a administragdo publica atual.

A finalidade do TED n° 17/2017, conforme registrado no portal SouGov (Doc. 5), ¢
desenvolver um método automatizado e de ampla aplicagdo para o Dimensionamento da Forca de
Trabalho na Administragdo Publica Federal, utilizando dados disponiveis na plataforma gov.br. O
modelo referencial permite gerar painéis de resultados com estimativas de quantitativo ideal de
servidores, além de indicadores gerenciais como perfil da forca de trabalho, rotatividade,
complexidade das entregas, auséncias e seus impactos na produtividade. Esses elementos oferecem
aos gestores uma visdo integrada da organizacdo, permitindo a identificagdo de gargalos, o
acompanhamento do desempenho das unidades e, consequentemente, a adocdo de estratégias mais
eficientes de alocacdo de pessoal, com foco em reducdo de custos e aumento da eficacia
organizacional (Santos, 1998; Oliveira et al., 2007; Serrano et al., 2018; Serrano; Mendes;

Meneses, 2021).

Esse proposito ¢ reforcado na subcategoria "capacitagdo e contribuigdes", na qual os
entrevistados E2, E4, ES e E6 confirmam a realizacdo de diversas entregas relevantes, como a
publicacdo de seis livros, termos de compromisso, relatorios, capitulo sobre aplicagdes do DFT,
banco unico das entregas, site institucional e sistema em producdo. Destacam-se também a
economia significativa de recursos, a superagdo das metas iniciais e a otimizacao dos processos de
trabalho, o que demonstra o desenvolvimento continuo da ferramenta e sua capacidade de

replicacdo em diferentes orgdos. Tais resultados estdo em consonancia com a literatura (Rahn;
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Weber, 2019), que reconhece o esfor¢o das institui¢des publicas em desenvolver solugdes proprias,
adequadas as suas realidades, visando eficiéncia e eficacia sem depender de modelos oriundos do

setor privado.

Por conseguinte, a partir da analise dos documentos oficiais e dos relatos obtidos nas
entrevistas, pode-se inferir que o Dimensionamento da Forga de Trabalho, conforme desenvolvido
no ambito do TED n°® 17/2017, representa uma iniciativa inovadora e compativel com as
especificidades da Administragao Publica Federal. A articulagdo entre recursos tecnologicos, bases
de dados institucionais e indicadores de gestao fornece aos tomadores de decisdo uma ferramenta
solida, voltada a alocagdo racional de pessoal e ao aprimoramento da performance organizacional.
A efetivagdo de entregas como sistemas, relatorios técnicos e publicagdes especializadas, aliada
aos ganhos identificados em termos de economicidade e eficiéncia operacional, refor¢a tanto a
aplicabilidade quanto o potencial estratégico e de expansdo do modelo. Dessa forma, o DFT afirma-
se como uma solugdo publica original, eficaz e alinhada as demandas do setor governamental, sem

se limitar a simples adapta¢do de modelos oriundos da iniciativa privada.

Apresenta-se, no Quadro 11, a categoria “Barreiras estruturais a implementacdo do

modelo”.

Quadro 11 - Barreiras estruturais a implementag¢ao do modelo.

¢) Barreiras estruturais a implementacao do modelo.

Definicao: Entraves estruturais e institucionais culminaram na integracao entre teoria, pratica e visao estratégica
o que favoreceu em melhorias quanto a aplicabilidade, padronizagdo e alinhamento as necessidades dos 6rgaos
publicos.

Descricao do Contetido

-Competitividade das equipes;
pessoas ~ vd3o  para  outras
oportunidades, outras ndo se

identificam com as liderancas;
sem transicdo com a equipe
anterior; avaliagdo: continuidade
ou ndo do projeto; pressdo dos
orgaos externos; teste sistémico,
com pouca gente para a equipe;
correntes contrarias;

- Academia junto com a gestao;
politica de longo prazo; melhorar
as nossas decisoes; instrumento

Referencial Tedrico

- A cada mudanca de gestor,
alteram-se as crengas e 0s
processos, O que cria uma
descontinuidade que dificulta a
implementagdo de uma gestdo
estratégica de pessoas (Leal et al.,
2022);

- Atuar com equipe reduzida pode
prejudicar a qualidade, causar
perdas financeiras e comprometer
a efetividade do servigo publico.
Parte superior do formulario. Parte
inferior do formulério (Oliveira et
al., 2018 apud Rocha et al., 2023).

Analise Documental

TED 17/2017 (Doc 1)

- “Tendo como cenario escassos
referenciais empirico-teoricos
acerca do tema e a diversidade
organizacional”;

- “Muitas das abordagens utilizadas
por vezes desconsideram premissas
basicas cientificas e/ou matematicas
tornando os resultados um tanto
distantes da realidade”.

Relatério OCDE (2010) (Doc 6)

- Aponta que, embora o Brasil
disponha de dados detalhados sobre
custos e quantidade de pessoal, essas




de gestdo e de planejamento;
resiliéncia;

- O planejamento da forca de
trabalho permite identificar as

informagdes ainda sdo pouco
utilizadas para embasar decisdes
estratégicas, mantendo o tema forga

necessidades atuais e futuras de
recursos humanos, considerando
quantidade, composigao e perfil de
competéncias, e define estratégias
e acdes essenciais para atender a
essas demandas. (Reis et al., 2015;
Cortés; Meneses, 2019).

- Incremento de informagdes;
maior inovagdo: metodologia para
disponibilizar para todo mundo;
vedar que os 6rgaos contratassem
dimensionamentos.

de trabalho em uma agenda pouco
estratégica na administra¢ao
publica.

Registros

E4: “alguns pontos fortes, fracos, essa competitividade das equipes foi um ponto ruim. (...) Uma das
dificuldades foi justamente a gente pegou ali uma troca de governo em 2019, por razdes diversas, algumas
pessoas vao para outras oportunidades, outras nio se identificam com as liderangas que vieram (...) essa
foi uma das dificuldades, a gente néio sequer teve um dia de transicio com a equipe anterior, assim, uma das
minhas dificuldades que a gente teve no projeto, né? E ai, a gente comega a reforgar a equipe. (...) Nesse
momento inicial, eu acho totalmente legitimo, mesmo assim, a gestéio entra, ela vai priorizar aquilo que é da
agenda ali, ¢ esta tudo certo, né? Ndo tem nenhum problema, né? Mas a gente fica um tempo ali nessa
avaliacio. (...) Entdo, a gente ndo sabia, ao certo também, se a gente teria continuidade do projeto ou néo,
né? Entdo, a gente viveu esse momento ali do projeto. (...) ... A gente tinha a portaria 477, que impedia dos
orgaos de contratar o modelo. (...) Os 6rgaos falavam assim, 6, a gente quer o modelo diferencial, né? Entdo a
gente tinha... E a gente estava nessa definicdo se a gente continuaria ou ndo, né? (...) Pressdo dos 6rgaos
externos. Porque nao podia contratar. (...) Teste sistémico, com pouca gente para a equipe. (...) muito
arduo, ... No caso aqui, a gente tem a academia. Junto com a gestio aqui, né? Os dois trabalham juntos, né?
Politica de longo prazo. (...) Esses frutos ainda sdo bom. A gente tinha muita ideia também, assim, tinha esse
contexto nosso, de melhorar as nossas decisodes. (...) Mas a gente vendia muito mais como instrumento de
gestao e de planejamento dos 6rgdos. Ou seja, dependente dele vir aqui pedir um concurso publico, ele poderia
fazer uso dessa metodologia ¢ desse sistema. Quando eu falei de incremento de informacgées, a gente traz
dados de afastamento, de absenteismo, de idade, sdo coisas que a gente foi complementando.”

E5: “maior inovacio foi o fato de a gente ter a metodologia para disponibilizar para todo mundo que
quisesse. Entdo, se na 477 era uma portaria de vedacao, na verdade o conteudo dela era esse. Era vedar que os
orgaos contratassem dimensionamentos. E aguardasse a metodologia referencial.”

E6: “E foi crescendo aos poucos. (...) Fazer crescer mesmo, acho que tivemos muita resiliéncia até, de algumas
correntes contrarias.”

Fonte: Elaborado pela autora
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Durante a concepcdo do Dimensionamento da Forca de Trabalho, diversas barreiras

estruturais e institucionais a implementacdao do modelo foram identificadas, conforme relatado

pelos entrevistados E4, ES e E6, como a alta rotatividade das equipes, a auséncia de transicao entre

gestdes, limitacdes orcamentdrias, as pressdes externas e as resisténcias institucionais. Essas

percepcdes convergem com a analise de Leal ef al. (2022), ao apontarem que a troca de gestores

frequentemente implica em mudancas de crencas e praticas administrativas, o que culminou

descontinuidade e dificulta a consolida¢dao de uma gestao estratégica de pessoas. Ainda, atuar com

equipe reduzida pode prejudicar a qualidade, causar perdas financeiras e comprometer a efetividade

do servigo publico (Oliveira et al., 2018 apud Rocha et al., 2023).
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Tal perspectiva também ¢ confirmada pela analise documental do relatério da OCDE
(2010), (Doc 6) que reconhece a existéncia de dados detalhados sobre custos e forga de trabalho
no Brasil, mas ressalta sua subutilizagdo no processo decisorio, mantendo o tema fora da agenda
estratégica da administragcdo publica. Nesse sentido, depreende-se que a implementagdo do DFT
enfrentou entraves estruturais e institucionais que comprometeram sua continuidade e efetividade.
A descontinuidade provocada por mudancas frequentes de lideranga, aliada a falta de articulagdo
entre equipes e a auséncia de uma cultura de planejamento estratégico, fragiliza a capacidade do
orgao em consolidar politicas de gestdo de pessoas sustentaveis. Soma-se a isso o fato de que,
embora o Governo disponha de informagdes robustas sobre a forca de trabalho, essas ainda ndo sao
plenamente utilizadas como subsidio a tomada de decisdo, o que reforca a distancia entre a
producdo de dados e sua aplicagdo estratégica na administragdo publica. Esse contexto evidencia a
necessidade de institucionalizar mecanismos que assegurem a permanéncia e o uso efetivo do DFT,

independentemente das mudancgas de governo ou gestao.

As dificuldades relatadas pelos entrevistados E4, ES e E6 exigiram resili€ncia e capacidade
de adaptagdo por parte das equipes envolvidas na concep¢ao do Dimensionamento da Forca de
Trabalho (DFT), o que resultou em importantes aprendizados. Entre quais, destaca-se a valorizagao
da integracao entre o conhecimento académico e a gestdo publica, a ado¢do de uma perspectiva de
longo prazo e o avanco do DFT como instrumento estratégico de apoio a tomada de decisdo. Os
relatos também indicam que a experiéncia acumulada permitiu ajustes relevantes no modelo, como
a melhoria no uso de dados, a ampliacdo da aplicabilidade da metodologia e sua normatizagao,
garantindo maior padronizacdo e confiabilidade no processo. Complementarmente, a analise
documental do TED n° 17/2017 (Doc. 1) evidencia criticas as abordagens tradicionais que ignoram
premissas cientificas e matematicas basicas, gerando diagnosticos desalinhados com a realidade
organizacional, além de apontar a escassez de referenciais tedrico-empiricos adequados ao contexto

da administragdo publica brasileira.

Nesse sentido, reforga-se a importancia do planejamento da for¢a de trabalho como um
processo essencial para identificar necessidades atuais e futuras de pessoal, considerando
quantitativos, perfis e competéncias, e orientando estratégias e agdes que contribuam para uma
gestdo mais eficiente e alinhada aos objetivos institucionais (Reis et al., 2015; Cortés; Meneses,
2019). Depreende-se que a concep¢ao do Dimensionamento da Forca de Trabalho, apesar de

enfrentada por obstaculos relevantes, favoreceu o aprimoramento da gestao publica ao impulsionar
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uma aproximacdo efetiva entre o conhecimento académico e a pratica institucional, além de
proporcionar uma visdo mais sistematizada das demandas organizacionais. A superag¢do desses
entraves resultou no fortalecimento de uma metodologia mais consistente, adaptavel e compativel
com as especificidades da administragao publica, tornando o DFT como uma ferramenta
estratégica. Ademais, as limitacdes apontadas quanto as metodologias convencionais € a escassez
de referenciais teoricos aplicaveis reforcam a necessidade de desenvolver abordagens baseadas em
evidéncias e rigor cientifico. Assim, o planejamento da forca de trabalho assume um papel central,
ndo apenas como instrumento técnico-operacional, mas como elemento estruturante da capacidade
de gestdo do Estado, contribuindo para decisdes mais eficazes, sustentaveis e alinhadas aos

objetivos institucionais.

Em sequéncia, segue o Quadro 12 que apresenta a categoria “Estratégias de solugdo

adotadas na concepgao do DFT™.

Quadro 12 - Categoria Estratégias de solucdo adotadas na concepgdo do DFT

d) Estratégias de solucio adotadas na concepcio do DFT

Definicao: conjunto de iniciativas técnicas e organizacionais aplicadas na concepgdo do DFT, alinhadas as
necessidades da Administragdo Publica Federal.

Descri¢ao do Contetido

- Olhar de forma incremental;
desenvolvimento dos painéis
dos dashboards;

olhar mais amplo para além do
dimensionamento;

cadeia de wvalor, dados
funcionais, dados cadastrais;
Macroentrega, entregas;

Referencial Tedrico

- Inovagdo para promover transparéncia e
eficiéncia no uso de pessoal e no
planejamento de recursos humanos.
(Schikmann, 2010, Demo; Fogaga; Costa,
2018).

- Promogdo da inovagdo e experimentagdo
no setor publico para solugdes criativas em

Analise Documental

TED 17/2017 (Doc 1)

- “culminou na elaboragdo de um
mecanismo otimizado referente ao
desenvolvimento de uma
metodologia, que diferentemente
das existentes, pode ser aplicada ndo
sO nas areas finalisticas como nas de
suporte ou meio”;

Processo construido e | problemas complexos. (Olsson; Folke;
aperfeigoado dentro da | Berkes; 2004; Allan; Stankey, 2009). Decreto n° 9.739, de 28 de margo
metodologia. de 2019 (Doc 2)
- O DFT se destaca como uma inovagdo na | - art. 20, paragrafo inico, inciso I'V:
gestdo estratégica das institui¢des publicas | geragdo, adaptacdo e difusdo de
(OIT, 2010; Ventin; Pereira; Moraes, | tecnologias de inovagao;
2019). Art. 2°, paragrafo § 1°, inciso IX:
IX - desenvolvimento e implantagdo
- Contribui para que a administragdo | de solugdes de inovagao.
publica seja mais eficiente e eficaz na
adaptag@o aos novos desafios, garantindo a
prestacdo de um servigo publico digno a
sociedade (Bastos; Loreto, 2023).
Registros

E4: " Entao foi o momento que a equipe adquiriu o conhecimento e comecou a ter um pouco mais de seguranca
em relagdo a metodologia, né? E a gente comegou a olhar de forma incremental, assim, né? Pra, principalmente,
desenvolvimento ali dos painéis dos dashboards, né? (...) Com um olhar também mais amplo para além do
dimensionamento. Por exemplo, a gente tenta, comeca a trazer cadeia de valor, comeca a trazer dados
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funcionais, dados cadastrais. Isso porque a gente sempre defendeu esse técnico o quantitativo. (...) a gente tem
dentro da metodologia, o que a gente chama de banco de entregas, né? E... A gente também procurou rodar na
época que seria a macroentrega, como se a gente pensasse macroentregas, entregas assim de processo e tal. (...)
a gente ja ter um banco de entregas, pelo menos pra cada... Cada processo, cada macroprocesso. (...) a DGP, a
gente ndo tinha demanda reprimida. (...) O que foi construido e foi aperfeicoado dentro da metodologia, gente
j4 estava entregando, se ndo me engano, eram 18 6rgdos que a gente tinha acordado com a UnB.”

Fonte: Elaborado pela autora

Na categoria “Estratégias de solugcdo adotadas na concep¢do do DFT”, verifica-se que o
TED n°® 17/2017 (Doc. 1) apresenta a criagao de uma metodologia aprimorada de outra experiéncia,
com aplicabilidade tanto nas areas finalisticas quanto nas areas meio da Administragdo Publica
Federal. Trata-se de um avango frente aos modelos tradicionais, ao ampliar o alcance ¢ a
flexibilidade da ferramenta. Tal orienta¢do esta em consonancia com o relato do entrevistado E4,
que ressalta a adog¢do de uma perspectiva “incremental e¢ ampliada”, indo além do mero
dimensionamento, com a incorporacdo de recursos como painéis interativos (dashboards), anélise
de dados funcionais e cadastrais, defini¢do de macroentregas e aprimoramento continuo da
metodologia adotada. Além disso, a proposta encontra respaldo legal no Decreto n® 9.739/2019
(Doc. 2), em especial nos dispositivos que tratam do estimulo a geracao e disseminagdo de solugdes
tecnoldgicas e inovadoras no setor publico. Essa diretriz dialoga com a proposta do DFT, que se
insere em uma agenda voltada a inovagao publica, buscando alternativas criativas e eficazes para

lidar com a complexidade dos problemas administrativos.

Nessa sequéncia, o referencial tedrico também reforca essa perspectiva, ao destacar que a
promocao de inovacao e experimentacao (Olsson; Folke; Berkes; 2004; Allan; Stankey, 2009) ¢
fundamental para aumentar a transparéncia, melhorar a eficiéncia e assegurar o uso racional dos
recursos humanos (Bastos; Loreto, 2023), contribuindo igualmente para o aprimoramento do
planejamento estratégico de pessoal (Schikmann; 2010, Demo; Fogaga; Costa, 2018). Diante disso,
o DFT se afirma como uma iniciativa inovadora no campo da gestdo estratégica de pessoas (OIT,
2010; Ventin; Pereira; Moraes, 2019), contribuindo para mudangas organizacionais estruturantes e

sustentaveis no ambito da administragdo publica.

A partir da integragdo entre os registros documentais, as evidéncias empiricas e os
referenciais tedricos, infere-se que o Dimensionamento da For¢ca de Trabalho, conforme
estruturado no TED n°® 17/2017, configura-se como uma solugdo inovadora e alinhada as

necessidades da Administragdo Publica Federal. A aplicabilidade em diferentes dareas



107

institucionais, aliada ao uso de tecnologias de apoio e a uma légica de melhoria continua, representa
um progresso relevante frente aos métodos convencionais. A articulagdo entre diretrizes legais e
praticas observadas na implementagao evidencia um comprometimento institucional com a adogao
de modelos de gestdo mais modernos, adaptaveis e orientados por dados. Desse modo, o DFT
avangou como um recurso estratégico para a modernizacao da administragdo publica, contribuindo
para decisOes mais qualificadas, melhor distribui¢do da for¢a de trabalho e planejamento mais

eficaz em médio e longo prazo.

4.2 Normatizacao do DFT, a partir da Elaboracao da Portaria SEDGG/ME N° 7.888/2022

O proposito desse topico € apresentar a elaboracao do processo de normatizagao do DFT
na administragdo publica federal tendo por base a Portaria SEDGG/ME n° 7.888 de 1° de setembro
de 2022. A seguir, expdem-se as trés categorias que foram estabelecidas para analise do estudo:
Processo de formulacdo de normas para ado¢do do modelo de DFT; Metodologia adotada para

normatiza¢do do DFT e; Alinhamento da gestdo de pessoas ao modelo Sipec e ao DFT.

Inicialmente, neste estudo, adota-se a definicdo de normatizacdo como um conjunto de
acoes sistematicas voltadas a elaboracdo, a aplicacdo, a revisao e a atualizagdo de normas, com o
objetivo de uniformizar procedimentos, garantir coeréncia nas praticas institucionais, fortalecer a
seguranc¢a juridica e orientar a atuacdo administrativa com base em diretrizes previamente
definidas. De acordo com Di Pietro (2022), o processo normativo na Administracdo Publica
funciona como um instrumento de regulagdo interna e externa, destinado a organizar o
funcionamento dos servigos publicos e a conduzir o comportamento de servidores e usuarios.
Complementarmente, o Decreto n® 10.139/2019 destaca que a racionalizagdo e padronizagdo
normativa sao essenciais para assegurar seguranga juridica, clareza e efetividade na producdo de
atos administrativos. Nesse sentido, para viabilizar a implementacdo de uma politica publica
consistente, propoe-se a estruturagdo do processo de normatizagao do Dimensionamento da Forca
de Trabalho nos 6rgaos da Administragdo Publica Federal, tendo como base a Portaria SEDGG/ME
n° 7.888, de 1° de setembro de 2022.
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Ademais, no roteiro de entrevista, foi formulado o seguinte questionamento: Como ocorreu
o desenvolvimento do processo de normatizacdo do DFT para a elaboracdo da Portaria n°

7.888/2022?

Diante dessa indagagdo, o objetivo era descrever o processo de desenvolvimento dos
documentos norteadores do DFT, incluindo a metodologia para a aplicagdo nos oOrgdos da
administracao publica federal bem como ocorre o processo de desenvolvimento da ferramenta DFT

no ambito da administracdo publica federal, apds a publicagao da Portaria n® 7.888/2022.

Dessa forma, apresenta-se a primeira categoria formulada no Quadro 13: Processo de

formulagdo de normas para ado¢do do modelo de DFT.

Quadro 13 - Categoria: Processo de formulagdo de normas para adogdo do modelo de DFT

a) Processo de formulacio de normas para adocao do modelo de DET

Publica Federal.

Definicao: processo de criagao e formulacdo de normas que amparam a adogdo do modelo de DFT na Administragdo

Descriciao do Contetido

1. Equipe: uma coordenagao
geral, duas coordenagdes e
duas divisdes; 5 pessoas, 4
pesquisadores, 5 servidores,
equipe ad hoc, troca de
governo;

2. Atribuigdes conforme
habilidade, confiava na
capacidade técnica, ouvir

vivéncias, compartilhada;

3. Estratégia de
monitoramento dos 6rgaos,
proposta de apresentagdo as

instancias superiores,
normativo  alinhado  aos
Cursos;

4. Portaria, periodicidade,

decisdo de institucionalizar,
mudanga na estrutura com o
fim do TED;

5.  Sistema:
controle,

ponto de
manutengao,
desenvolvimento, dados dos

Referencial Teorico

- “Operar com equipe insuficiente
compromete a qualidade, gera
prejuizos e prejudica a efetividade
dos servigos publicos. (Oliveira et
al., 2018 apud Rocha et al.,
2023).”

- “A avaliacdo e o planejamento da
for¢a de trabalho devem levar em
conta as variaveis que afetam a
gestdo de pessoas” (Reis et al.,
2015).

“O objetivo ¢ determinar o
numero de pessoas necessario para
executar um conjunto especifico
de atividades em um o6rgdo.”
(Serrano et al., 2018; Rocha et al.,
2023)

- "No contexto do planejamento da
forca de trabalho, o DFT
representa a defini¢do do tamanho
adequado das equipes” (Li; Chen;
Cai, 2007; Dickinson; Sullivan;
Head, 2015; Cunha et al., 2018;
Freitas; Serrano; Ferreira; 2021).

- "aperfeicoamento continuo dos
servidores ¢ a satisfacdo da

Analise Documental

Portaria SEDGG/ME n° 7.888, de 1° de
setembro de 2022 (Doc 7)

- “Art. 1° estabelece orientagdes quanto aos
procedimentos a serem observados para
transferéncia, institucionalizaco e replicacdo
do modelo referencial de dimensionamento da
forca de trabalho do 6rgdo central do Sistema
de Pessoal Civil da Administragdo Federal
(Sipec)™;

“Art. 2° inciso I - DFT: instrumento de gestdo
de pessoas que visa a estimar o quantitativo
ideal de pessoas para realizar um conjunto de
entregas com foco em resultado, considerando
o contexto e as caracteristicas da for¢a de
trabalho™;

“Art. 5° inciso II - aprimorar o planejamento
e a gestdo da forg¢a de trabalho por meio de
dados, informagdes, indicadores ¢ entregas
com seus respectivos esforgos;

“Art. 5° inciso IV - fornecer informacgdo
qualificada para a tomada de decisdo relativa
a alocagdo de pessoal;

“Art. 5° inciso VII - contribuir para o
diagnoéstico organizacional e a melhoria de
processos; e

“Art. 5° inciso VIII - contribuir para a
melhoria dos servigos prestados a sociedade.

Instru¢do Normativa n° 70, de 27 de
setembro de 2022 (Doc 8)
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servidores, atualizacdes a | sociedade, mediante uma atuagdo | “Art. 2° inciso XV - dimensionamento da
partir de feedbacks dos | eficiente e eficaz, agregando valor | for¢a de trabalho (DFT): instrumento de
ao cidadao” (Freitas ef al., 2012; | gestdio de pessoas que visa estimar o
Bastos; Loreto, 2023). quantitativo ideal de pessoas para realizar um
conjunto de entregas com foco em resultado,
-"o planejamento da for¢a de | considerando o contexto e as caracteristicas
6. Apoio da autogestdo (na | trabalho permite identificar as | da forga de trabalho; e

teoria, mas nio na pratica), | necessidades presentes e futuras de
atrapalha a continuidade, | pessoal, em termos de quantidade, | Nota Técnica para Atos Normativos SEI n°
falta  de engajamento, perfil e competéncias, e definir | 422/2022/ME (Doc 9)

estratégias para atendé-las” (Reis | - “a proposta de edi¢do da portaria tem por
et al, 2015; Cortés; Meneses, | objetivo estabelecer orientagdes para os

orgaos, documentacao
robusta;

convencimento, didlogo com

diferentes autores; 2019). orgdos da Administragdo Publica Federal

quanto aos procedimentos para adogdo ¢
7. DFT narotina de concurso, implantacdo do modelo referencial de DFT
interlocu¢do entre area de desenvolvido mediante o TED n° 17/2017”;
concurso e planejamento da - “a proposta impactara na politica publica de
forca de trabalho, DFT no gestdio de pessoas, em especial no
L planejamento e gestdo da forga de trabalho”;
orgao todo, entregas,

- “sera possivel conhecer o numero ideal de
pessoas para os oOrgdos, considerando as
entregas realizadas, as carateristicas e o
contexto das equipes e das organizagdes;”

- “as andlises de pedidos de concurso publico,
contratagdes por tempo determinado para
atender  necessidade  temporaria  de
excepcional interesse publico e
movimenta¢des contardo com informagdo
qualificada, permitindo melhor alocagdo e
gestdo”.

resultado estatistico.

E2: “ hoje a area tem uma coordenacio geral, duas coordenagoes e duas divisdes, algo que foi sendo construido
desde 2022. Quanto a equipe - tinha o coordenador-geral, chefe de divisdo e coordenador-geral substituta (...)
divisdo que eu estava a frente (...) outro membro que entrou na equipe. Essas atribui¢des foram destinadas
conforme tinham habilidade naquela area. (...) e confiava mesmo na equipe, a gente tinha capacidade técnica
(...) dificuldade de ter s6 uma pessoa para o sistema. (...) entrou na equipe ad hoc, aconteceu bem mais
recentemente”. (...) Um servidor ficou um pouco mais como ponto focal da criacio dessa portaria. (..) eu e o
coordenador-geral ficAvamos na parte mais estratégica de fazer o monitoramento com os érgioes, cuidando do
sistema e cuidando de atendimento, muito atendimento com os 6rgaos, porque acabou que eu tinha uma experiéncia
maior nessa frente, e fazer oficina. (..) outro membro trabalhava um pouco no normative ¢ um pouco no
alinhamento com os cursos com a ENAP. (...) Outro membro também tinha entrado na equipe no final de 2021,
trabalhava com a gente no sistema, e também em outra oficina com os 6rgéos. E outra colaboradora também cuidava
dessa parte de atendimento, porque nesse periodo, quando a area de portaria, a gente tinha uma equipe de umas
5 pessoas. (...) depois, em 2020, logo depois da portaria, foi aumentando, em agosto. (...) quando eu cheguei aqui,
o sistema nio existia em producio, né? E ai, ele ficou em desenvolvimento na DTI, que ¢ a diretoria de DTI da
nossa area meio aqui do Antigo Ministério da Economia. E depois, quando ele subiu, virou pra producio, também
continuou a ser hospedado 14. (..) o sistema ficava hospedado na DTI, aqui do Ministério da Economia. (...) E ai,
durante a emergéncia do TED, a gente, toda a parte de suporte, de suporte no sentido de desenvolvimento, era
feita pela UnB. E ai, entdo assim, a gente aqui acompanhava a UnB e cobrava, e pedia melhoria, e controlava o
prazo e tal, e o desenvolvimento era feito por eles, e essa manutengao aqui na DTL. (..) em julho de 2022, encerrou
o TED, e ai ficou, foi feita a contratacio de uma fabrica de software pra fazer a parte de desenvolvimento do
sistema. Entdo, a parte que era feita pelo UnB passou a ser feita por uma fabrica de software. (...) toda semana a
gente faz ponto de controle de TI. (...) a gente passou tanto a manutencdo como o desenvolvimento para o
SERPRO, que o SERPRO tem uma equipe maior. (...) a gente trabalhou com uma documentacio robusta, mas,
quando foi passar para a fabrica de software, a curva de aprendizagem foi grande.Ali, teve essas atualizacdes de
acordo com os feedbacks dos érgdos. (..) uma das coisas que a gente alinhou antes, subiu em produgao, foi a
integracdo com o Siape. Entdo, desde que ele subiu em produgdo, no comego de 2020, ja vinha integrado com o
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Siape. Trazendo os dados de lotagdo de servidores. (...) dos dados de lotacdo, temos o dado de importar, cadastrar
as pessoas e importar as pessoas da unidade. E, depois, quando ja era o calculo, ele importa os afastamentos do
Siape. (..) Entdo, hoje, o acesso ¢ via SOUGOV, esta integrado com o GOV BR e esté integrado também com o
Siape, para puxar os dados do Siape. (...) Problemas que ocorreram ao longo da implementagdo e quais foram as
solugdes: entdo, uma questdo chave ¢ o apoio da autogestiao. Entdo, as vezes, o 6rgao dizia que tinha o apoio da
autogestdao, mas nao tinha, e na pratica, a gente fazia o piloto, e depois os 6rgios nio davam. Entdo, na portaria,
aproveitando o tempo de portaria 7.888 a gente criou um termo de compromisso e pediu para os 6rgéos assinarem.
E, na portaria, esse ¢ um dos problemas, talvez, maiores. Problema, as vezes, por exemplo, na implantagao, a gente
pede que sejam pessoas, 0 mesmo grupo de pessoas ali, que é para acompanhar. E ai o cara manda uma equipe,
depois manda outra, uma pessoa tira férias, depois a outra que tira férias, e isso atrapalha a continuidade. Entao,
a gente pede um niimero um pouco maior de pessoas que sejam a mesma equipe. Outro problema ¢ a autogestio
saindo e delegando, terceirizando. Entdo, chega as tarefas 14, passa para o terceirizado fazer, passa para o
estagiario fazer, e ai depois vocé vai apresentar os resultados, e os caras falam que vocé esta errado. Aterrado porque
ndo participou, colocou a informacgao errada. Entdo, esse ¢ um problema que cai na falta de engajamento. (...)
Quanto aos resultados: em 2020, a gente sempre lutou para o DFT fazer parte da rotina de concurso, depois de
varios anos, a gente comecou a ter um fluxo presente da area de concurso. Entdo, tem uma cultura interna de
ter mais interlocuciio entre a area de concurso e a area de planejamento da forc¢a de trabalho. Outro resultado
importante dimensionamento no 6rgao todo. (...) a gente estd criando uma rede de multiplicadores com
pagamento de GECC para disseminar o dimensionamento. Mas eu acho que o resultado estatistico ¢ isso, é ter
uma cultura mais voltada para entregas, mais voltada para dimensionamento, as pessoas pensarem no DFT,
falarem do DFT e usarem o DFT.

E4: “tinha um contexto também que a gente estava encerrando o TED com a UnB (...) quando acabar com a
UnB a gente precisa estar bem organizado para dar sequéncia no que foi nesse projeto (...) a propria portaria ela
vem para orientar periodicidade, trazer alguns termos para esclarecer quais sdo os termos que a gente esta
adotando. (...) A Instrucdo Normativa n°® 70, de 27 de setembro de 2022 onde a gente queria chegar aqui é a
composicio da forca de trabalho (...) ideia de ir sendo aos poucos mesmo. (...) equipe reduzida imagina a gente
sem o apoio do UnB fazendo a transferéncia para os orgaos ¢ impedindo que eles contratassem, porque essa
questdo a gente manteve também na portaria entdo a gente essa questdo de ir até a ENAP (...) o principal objetivo
da ENAP era isso, a gente ter visao do todo, ter experiéncia de outros orgaos que até a nossa equipe fazia,
sempre colocava pessoas da nossa equipe para participar, para ouvir as vivéncias das pessoas, ouvir as
dificuldades entdo a questdao a gente teve esse cuidado também. (...) a gente deixa de ser uma area de projeto
(...) e a gente formaliza uma area, uma coordenacio geral (...) com competéncias ja definidas dentro do
regimento interno (...) ¢ confiava mesmo na equipe (...) a gente tinha uma Uinica pessoa (...) dificuldade. (...)os
problemas (...) inicio na equipe, essa troca de pessoas, a troca de governo (...) quantidade de pessoas também
(...) didlogo com diferentes atores”.

E5: “Continuamos com a nossa equipe aqui também. A equipe aumentou um pouquinho depois vieram outras
pessoas. NOs criamos assim, pelo menos tentamos criar uma estratégia de atingimento dos orgios,
convencimento. (...) Quanto a equipe responsavel pela normatizagdo, a responsavel fui eu por conduzir, instruir o
processo, mas a gente sempre trabalhava de maneira muito compartilhada. Entdo, a gente sempre, era assim, o
trabalho, a gente elabora uma proposta, apresenta para a equipe, apresentava para o chefe na época, ¢ ai a gente
discutia, aperfeicoava, apresentava para o diretor, ¢ ficava sempre aguardando a oportunidade para apresentar
para as instancias superiores, ai era para lideres secretarios, senhores secretarios. Entdo, o tempo que levou muito
mais foi esse tramite para cima do diretor, porque tinha que esperar 0 momento mais oportuno, tinha que entrar
na prioridade, apesar de que eles apoiavam o dimensionamento, entendiam que era uma coisa importante, mas
ai quando vocé tem muitos temas concorrendo, vocé tem que aguardar, isso levou alguns meses para a gente
conseguir fazer essa portaria. (...) Quanto & questdo do contexto politico, , acho que andou até um pouco mais
devagar do que a gente esperava, porque por nos ja teria saido essa portaria bem antes, mas ndo teve isso nao, a
mudan¢a mesmo que aconteceu foi na mudanca de governo mesmo, depois que mudou, ai que houve mudancas
mais significativas. (...) E a equipe naquela época era composta de (...) 4 pesquisadores ¢ a nossa equipe aqui, 5
servidores. (...) Quanto a organiza¢do da equipe com o fim do TED, a equipe ja vinha se preparando com essa
questdo de elaborar os cursos, incrementar pessoas, colocar mais pessoas na equipe, € conseguir ter forgas,
porque antigamente com a UnB sempre tinha um pesquisador junto com a gente, e a gente sabia que com o fim do
TED nio ia ter mais esses pesquisadores. Entdo, a gente também se preparar para estar sozinho, sem eles, (...) mas
ai foi decisio da gestiio que ia terminar, questio de recurso, a outra gestdo também tinha essa questdo, o recurso
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era mais escasso, até mesmo por entender que no universo daquele momento ndo era exatamente uma prioridade o
DFT.”

Fonte: Elaborado pela autora

A formulagdo das normativas que oficializam o modelo de DFT envolveu a constitui¢do e
atuacdo da equipe técnica, além da definicio das fungdes e responsabilidades dos agentes
envolvidos na constru¢ao de um modelo referencial aplicavel aos 6rgaos da administragdo publica,
com foco no planejamento da forga de trabalho. A proposta central foi consolidar o DFT como uma
politica publica por meio de instrumentos normativos, estrutura organizacional e marcos legais,
destacando ainda a trajetoria e atribuicdes da equipe responsavel por sua implementagdo e

regulamentacao.

Adicionalmente, busca-se analisar a disseminacdo do DFT como parte da cultura
organizacional e como ferramenta estratégica de gestdo publica, com base na analise de contetdo
das entrevistas e dos documentos institucionais, a fim de identificar como os principios do DFT
foram incorporados as praticas de gestdo. Essa andlise permitiu compreender de que forma os
orgaos executores enfrentaram obstaculos e quais estratégias foram empregadas para assegurar a
continuidade ¢ a adesdo a ferramenta. Enfatizam-se, ainda, os componentes técnicos e operacionais
do DFT, como o desenvolvimento de sistemas, construcdo de indicadores e elaboragdao de
relatorios, além da atuacdo da equipe nos processos internos, articulagdes institucionais e

defini¢cdes metodoldgicas que sustentaram sua consolidacao.

Desse modo, destaca-se, com base na analise documental, a Portaria SEDGG/ME n° 7.888,
de 1° de setembro de 2022 (Doc. 7), que define diretrizes para os procedimentos relacionados a
transferéncia e dissemina¢do do modelo referencial de dimensionamento da forg¢a de trabalho
adotado pelo 6rgdo central do Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal (Sipec). De
acordo com a norma, o DFT ¢ caracterizado como uma ferramenta de gestao de pessoas voltada a
estimativa do numero ideal de servidores necessarios para a execugao de um conjunto de entregas
orientadas por resultados, levando em conta o contexto organizacional e os perfis da forga de
trabalho. Essa defini¢do estd em consonancia com o que ¢ discutido na literatura cientifica sobre
planejamento da for¢a de trabalho, ao evidenciar a importancia de dimensionar adequadamente as
equipes (Li; Chen; Cai, 2007; Dickinson; Sullivan; Head, 2015; Cunha et al., 2018; Freitas;

Serrano; Ferreira, 2021). Além disso, dialoga com os relatos dos entrevistados E2, E4 e ES, que
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enfatizam a articulacdo com a area de planejamento e a construcao colaborativa do processo junto

a diferentes atores institucionais.

Infere-se que a Portaria SEDGG/ME n°® 7.888/2022 representou um marco normativo
fundamental para o avango do DFT na Administragdo Publica Federal, ao definir diretrizes técnicas
e operacionais compativeis com o modelo referencial do Sipec. A caracterizacdo oficial do DFT o
reconhece como um recurso estratégico na gestao de pessoas, ao enfatizar seu papel na distribui¢do
adequada de servidores, considerando tanto o perfil da for¢a de trabalho quanto a complexidade
das entregas institucionais. Essa perspectiva fortalece a conexao entre teoria e pratica, conforme
evidenciado na literatura especializada e nas falas dos entrevistados E2, E4 e ES, que destacam a
relevancia da articulacdo entre diferentes instituicoes e da constru¢do colaborativa como

elementos-chave para a efetividade e a continuidade dessa politica publica.

Ademais, a Portaria SEDGG/ME n° 7.888/2022 (Doc. 7) tem como propdsito aprimorar o
planejamento e a gestdo da forga de trabalho por meio do uso de dados, informagdes, indicadores
e analise das entregas e respectivos esforg¢os. Busca-se, com isso, fornecer informagdes qualificadas
para subsidiar decisdes sobre a alocacdo de pessoal, contribuir para o diagndstico organizacional e
a melhoria de processos, além de promover avancos na qualidade dos servigos prestados a
sociedade. Essa abordagem ¢ corroborada pelas entrevistas E2, E4, e E5, que destacam aspectos
como a decisdo de institucionalizar o DFT, a mudanga estrutural com o encerramento do TED, e a
adogdo de estratégias de monitoramento dos 6rgaos. Tais elementos estdo alinhados a concepcao
de que o planejamento da forga de trabalho deve identificar as necessidades atuais e futuras de
pessoal - em termos de quantidade, perfil e competéncias - e definir estratégias eficazes para supri-

las (Reis et al., 2015; Cortés, Meneses, 2019).

Depreende-se que a Portaria SEDGG/ME n° 7.888/2022 configura um marco relevante na
dissemina¢do do Dimensionamento da Forca de Trabalho como ferramenta estratégica de gestao
na Administragdo Publica Federal. Ao incentivar o uso sistematico de dados, indicadores e analises
das entregas e respectivos esfor¢os organizacionais, a norma fortalece a tomada de decisdo pautada
em evidéncias, com vistas a alocacao eficaz de servidores e a qualificagdo dos servigos ofertados a
sociedade. Os relatos dos entrevistados E2, E4 e ES confirmam essa perspectiva, ao mencionarem
a expansdo do DFT como politica publica, a reestruturagao organizacional apds o encerramento do

TED e a adogdo de mecanismos de monitoramento institucional. Assim, o DFT ¢ incorporado a
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agenda de planejamento estratégico do governo, desenvolvendo-se como um instrumento

estruturante voltado a modernizacao, eficiéncia e sustentabilidade da gestdo publica.

Complementarmente, destaca-se a Instru¢ao Normativa n° 70, de 27 de setembro de 2022
(Doc. 8), que estabelece diretrizes e procedimentos referentes a alteragdo de exercicio para fins de
composicdo da forca de trabalho na Administragio Publica. Essa normativa reconhece o
Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT) como instrumento de gestdo de pessoas voltado a
estimativa do quantitativo ideal de servidores necessarios para a execu¢do de um conjunto de
entregas orientadas por resultados, levando em consideragdo o contexto organizacional e as

caracteristicas da forca de trabalho.

Adicionalmente, foi elaborada a Nota Técnica para Atos Normativos SEI n°® 422/2022/ME
(Doc. 9), emitida pelo entdo Ministério da Economia (ME), com a finalidade de submeter proposta
de edicdo de portaria que estabelecesse orientagdes aos 6rgaos da Administragdo Publica Federal
para adocao e implementagdo do modelo referencial de DFT desenvolvido no ambito do TED n°
17/2017. Conforme exposto na nota, a proposta visa impactar diretamente a politica de gestao de
pessoas, especialmente no que tange ao planejamento e a gestdo da forga de trabalho. A adog¢do do
modelo permite identificar o quantitativo ideal de servidores por 6rgdo, com base nas entregas
realizadas, nas caracteristicas das equipes e no contexto institucional. Além disso, contribui para
qualificar a andlise de demandas por concursos publicos, contratacdes temporarias e
movimentagdes de pessoal, subsidiando decisdes com dados mais precisos € promovendo uma

alocacao mais eficiente dos recursos humanos.

A avaliagdo e o planejamento da for¢a de trabalho na Administracdo Publica exigem a
consideragdo de multiplas varidveis que afetam a gestdo de pessoas (Reis et al., 2015), com o
objetivo de determinar o numero ideal de servidores para executar um conjunto especifico de
atividades em cada 6rgdo. (Serrano et al., 2018; Rocha, ef al., 2023). Esse processo busca nao
apenas otimizar a alocagdo de recursos humanos, mas também promover o aperfeicoamento
continuo dos servidores e a melhoria da qualidade dos servigos prestados a sociedade, garantindo
uma atuagao eficiente, eficaz e que agregue valor ao cidadao. (Freitas et al., 2012; Bastos; Loreto,

2023).

Sob essa perspectiva, a Instrugdo Normativa n® 70, de 27 de setembro de 2022 (Doc. 8),

reconhece o DFT como ferramenta estratégica para estimar o quantitativo ideal de pessoas,
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considerando o contexto organizacional e o perfil da for¢a de trabalho. Complementarmente, a
Nota Técnica SEI n°® 422/2022/ME (Doc. 9) propde a edigdo de portaria que oriente os 6rgaos
federais na ado¢ao do modelo referencial do DFT, desenvolvido no ambito do TED n° 17/2017,
com vistas a aprimorar a gestao de pessoas e subsidiar decisdes relacionadas a concursos publicos,
contratacdes temporarias € movimentagdes internas, com base em dados confidveis e analises

qualificadas.

As falas dos entrevistados E2, E4, e E5 reforcam essa perspectiva ao apontarem a
importancia de integrar o modelo DFT a rotina dos concursos ¢ a interlocugdo entre as areas de
planejamento da forca de trabalho e de provimento. Ressalta-se, ainda, o uso do sistema como
ferramenta central para garantir controle e continuidade, mediante pontos de verificagdo,
manuten¢do continua, atualizagdes com base em feedbacks dos 6rgdos e estruturagdo com

documentacgao robusta.

Entretanto, os mesmos relatos evidenciam desafios, como o apoio da autogestdo apenas
formal, que, na pratica, ndo se traduz em engajamento efetivo, dificultando a continuidade das
acdes e exigindo estratégias de convencimento para adesdo ao modelo. Apesar disso, os avangos
demonstrados com a disseminag¢do integral do DFT em diversos 6rgaos e a criagdo de uma cultura
organizacional voltada para entregas e planejamento, indicam o potencial transformador do modelo

como politica publica sustentavel e estratégica.

Infere-se que o DFT, ao integrar normativos regulatorios, dados consistentes e sua efetiva
implementa¢do nos orgdos publicos, configura-se como uma estratégia relevante para o
aprimoramento da gestdo de pessoas na Administragdo Publica Federal. A formalizagdo do modelo,
por meio de instrumentos como a Instru¢do Normativa n® 70/2022 e a Nota Técnica SEI n°
422/2022/ME, revela um movimento articulado para disseminar o DFT como referéncia no
planejamento da forga de trabalho, conectando-o a decisdes essenciais, como a realizagao de

concursos publicos e a gestdo de movimentagdes internas.

A partir das andlises dos documentos oficiais e dos dados das entrevistas, percebem-se que,
apesar dos desafios persistentes, como o apoio limitado da alta gestdo e a necessidade recorrente
de articulagdo institucional, os avangos obtidos refletem um processo continuo de amadurecimento
organizacional. A robustez da ferramenta desencadeada pela metodologia, o uso sistematico de

indicadores e a incorporacdo de uma logica orientada a resultados e entregas evidenciam um



115

reforco a capacidade de gestdo do Estado. Assim, o DFT se dissemina como instrumento de
governanga publica, contribuindo para uma alocacdo mais eficiente de recursos humanos e

promovendo maior integragdo entre o planejamento estratégico e a execu¢ao administrativa.

No ambito do processo de normatizagao do DFT verifica-se, com base nos depoimentos
dos entrevistados, E2, E4, e ES5, a presenca de uma estrutura organizacional composta por uma
coordenacao-geral, duas coordenacdes intermediarias e duas divisdes, que, em diferentes periodos,
operou com equipes enxutas, compostas por aproximadamente cinco integrantes, entre servidores
publicos, pesquisadores e colaboradores temporarios, marcado por transi¢des de governo, alta
rotatividade de pessoal e obstaculos operacionais, que impactaram diretamente a continuidade ¢ a

eficacia das iniciativas voltadas a formalizagao do modelo.

Essas circunstancias revelam as limitagcdes impostas por uma capacidade organizacional
reduzida, realidade amplamente discutida na literatura especializada, que aponta que quadros de
pessoal insuficientes podem comprometer a qualidade das entregas, gerar impactos financeiros
negativos e dificultar a efetividade dos servigos publicos. No caso do DFT, tais adversidades
exigiram da equipe um alto grau de adaptabilidade, persisténcia e reorganizacdo interna, de forma
a viabilizar a elaboracao, revisdo e implementagao dos instrumentos normativos necessarios a

ampliacao da metodologia.

Nesse sentido, a normatizacdo do DFT representa ndo apenas um trabalho técnico e
metodoldgico, mas também um desafio organizacional, cujo éxito esteve condicionado a
capacidade da equipe em superar entraves estruturais e politicos, assegurando, ainda assim,
avancos relevantes na sua disseminacdo como politica publica estratégica de gestdo de pessoas no

ambito federal. Esses avancos evidenciam importantes acdes de aderéncia ao modelo.

Adicionalmente, serd apresentada a categoria “Metodologia adotada para normatizagdao do

DFT”, descrita no Quadro 14.
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Quadro 14 - Categoria: Metodologia adotada para normatiza¢do do DFT.

b) Metodologia adotada para normatizacdo do DFT

Definicao: conjunto de métodos e de agdes adotados para elaborar normas e articular com 6rgaos e alta gestdo do
setor publico, visando legitimidade, adesdo e efetividade do modelo referencial.

Descricido do Contetido

1. Portaria 477 génesis do

DFT, arcabougo de
conhecimento,
procedimento, insights;

baseou-se na portaria antiga,
evolugoes; em 2021,
testagem da metodologia na
forma de experiéncia piloto;

2. Portaria 7.888 ensaio,
procedimento de validade,
transferir para os oOrgdos;
metodologia referencial,
mudanca de gestdo, defender
o DFT, fator de risco;
instrugdo normativa sobre
movimentagdo de pessoal;

3. Metodologia vir da
experiéncia anterior, questao
matematica, numérica;
adequacdes, indicadores para
tomar a precisdo,
informagdes mais gerencial e
menos académica; sistémica,

consolidagdes; agrupar
também as entregas por
macroprocesso; subsidiar a
decisdo;

4. Relatorio em DFT e um
dashboard com mais ou
menos 30 indicadores
qualitativos e quantitativos;
indicador de perfil de
pessoas, perfil das entregas,
tempo gasto por entrega;
termo de adesdo, obrigacao;

5. Métodos de multiplicador;
pontos focais nos 6rgdos;
apropriagdo e transferéncia
de conhecimento; autonomia
para replicar internamente o
DFT; treinamentos para
gestdo de pessoas;
comunicagdo com 0s Orgaos;
desenvolvimento continuo e
replicabilidade;

Referencial Teorico

- Bergue (2019) analisa as
dimensdes quantitativa e
qualitativa da forga de
trabalho, destacando que a

quantitativa  envolve o
numero necessario de
pessoas para realizar
atividades, considerando
entregas mensais,
afastamentos, admissdes,
demissdes e outros fatores
que afetam o tempo
produtivo.

- “as vagas sdo distribuidas
em cada ministério com base

em critérios previamente
estabelecidos, como
indicadores, acordos com

outros 6rgdos ou em funcdo
de resultados institucionais
vinculados a politica de
governanga do  governo,
sempre dentro dos limites
or¢amentarios (Jeremias Jr.
et al.,2023).

- E necesséario identificar e
analisar os indicadores que
ajudam a equilibrar essas
demandas a curto, médio e
longo prazos, bem como
avaliar o nivel de capacitagdo
dos funcionarios, a
adequagdo das politicas de
gestdo de pessoas e Os
processos  essenciais  da
instituigdo (Reis et al., 2015).

- Os métodos de DFT
evoluiram, adotando Dbases
cientificas e sistematizadas
(Carvalho et al., 2022).

- Muitos orgaos
implementaram o modelo
elaborado por Serrano e
Franco (2018), que foi
aprimorado com base em

Analise Documental

Portaria SEDGG/ME n° 7.888, de 1° de setembro
de 2022 (Doc 7)

“Art. 2°, inciso III — Modelo Referencial: modelo
definido pelo 6rgdo central do Sipec para o
dimensionamento da forga de trabalho e o Sistema
de Dimensionamento de Pessoas (Sisdip);

“Art. 2° inciso VI - replicagdo do modelo
referencial: execug¢ao interna do DFT nas unidades
do 6rgéo ou entidade que concluiu a transferéncia
de que trata o art. 3°

“Art. 2°, inciso VII - institucionaliza¢do do DFT:
disseminagdo  da  pratica  continua  do
dimensionamento apos a transferéncia do modelo
referencial, no ambito de cada 6rgdo ou entidade.”
“Art. 5° inciso IV - fornecer informagao
qualificada para a tomada de decisdo relativa a
alocacao de pessoal;

“Art. 5° inciso V - replicar o modelo referencial,
de acordo com o inciso VI do art. 2°;”

Instrug@o Normativa n°® 70, de 27 de setembro de
2022 (Doc 8)

“Art. 2°, inciso XVI - modelo referencial de DFT:
modelo definido pelo 6rgdo central do Sipec para
o dimensionamento da for¢a de trabalho e para o
Sistema de Dimensionamento de Pessoas (Sisdip).

Site sougov (Doc 5)

- “O DFT pode auxiliar os 6rgdos e entidades
no aprimoramento do planejamento da forga de
trabalho por meio de dados, informagdes,
indicadores e entregas com seus respectivos
esforgos. O dimensionamento pode contribuir
também para o carater uniformizador das politicas
de gestdo de pessoas do Sistema de Pessoal Civil
(Sipec), colaborar para o desenvolvimento do
Programa de Gestdo ¢ Desempenho (PGD) e
fornecer informagdo qualificada para a tomada de
decisdo relativa a alocagdo de pessoal”.

- “O DFT tem como resultados um conjunto de
indicadores numéricos, a descrigdo do trabalho e
relatorios compilados com dados de pessoal da
unidade organizacional dimensionada”.

Nota Técnica para Atos Normativos SEI n°
422/2022/ME (Doc 9)

- “0 ato foi motivado pela necessidade de conhecer
e gerir melhor a forga de trabalho, a fim de
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6. Preocupacdo também
politica; continuidade da
prestag@o do servigo; o6rgaos
que assumem a politica, mas
muitos ndo dava sequéncia;
tomada de decisdo aprender a
usar, sistema, gastar muito
tempo;

7. Feedback nos orgaos,
padrao, que possa
uniformizar a informagao,
conversa com a alta gestdo;
desenvolvimento dos graus
de maturidade, subsidiar a
decisdo das  liderangas,
alinhar os conceitos, cultura
do servigo publico; Expansdo
da metodologia para um
nimero maior de Orgdos;
selecionar orgdos diferentes
para testar em ambientes

falhas  identificadas em
versdes anteriores e testado
em  varias instituigdes

publicas. (Taylor et al., 2005;

Perroca; Gaidzinski, 1998;
Freitas; Serrano; Ferreira,
2021).

-A gestdo de pessoas ¢ um
instrumento  técnico  que
apoia a defini¢@o de politicas
e estratégias organizacionais,
utilizando  ferramentas e
sistemas para orientar agdes e
antecipar riscos e
oportunidades. (Ferigato;
Rosini, 2021)

promover maior eficiéncia na conducdo dos
programas e politicas publicas.”;

- “O DFT permite realizar analises importantes
como: o esforco empregado nas diversas
categorias de servico e por cadeia de valor, o tempo
de servico ¢ a média de idade dos servidores, a
rotatividade e a escolaridade dos servidores, as
auséncias ¢ a complexidade das entregas por més,
por meio da relagdo entre esforco e entrega”;

- “a adesdo ao modelo referencial disponibilizado
pelo entdo ME passa ser franqueada a todos os
orgdos interessados, como meios necessarios para
a execugdo: normatizagdo, orientacdo, capacitagcao
e sistema informatizado”;

- “a proposta de edi¢@o de portaria objetiva reduzir
despesas, dar seguranga juridica para instituir o
DFT como processo de gestdo de pessoas, dar
transparéncia aos procedimentos, padronizar e
uniformizar o DFT e incentivar o uso do DFT”;

- a institucionalizagdo do DFT por meio da sua
disseminagdo de modo que os ganhos com a
afericdo de todos os indicadores que compdem a
metodologia se estendam e possam ser

diferentes dessa aproveitados;

metodologia; robustez, - “o modelo referencial, por seu carater
englobar toda a uniformizador, contribui para o levantamento de
administracdo publica, dados que podem ser comparados entre as
mapear; unidades do 6rgdo e entre 6rgdos”.

E2: “A gente partiu de uma experiéncia que a gente tinha. (...) foi fazendo feedback nos orgaos, (...) focar aquilo
que era mais primordial. (...) Como a portaria anterior, que era 477, era meio inicial, que surgiu, vamos dizer
assim, nas génesis ali do DFT, muita coisa de procedimento, de coisas que a gente queria disciplinar, que foi
importante disciplinar, ndo tinha naquela época, em 2017. Entdo, a gente foi tendo os insights. E ai, a gente, claro,
baseou na portaria antiga e foi trazendo mais evolucdes em termos de procedimento. (...) A gente estabeleceu
a validade do DFT por dois anos. O periodo a ser dimensionado. (...) A uniformizacdo do periodo (...) algumas
recomendacgdes (...) para o pessoal ter uma adesdo maior, para o dimensionamento ter mais efetividade. Entdo,
foram as experiéncias nossas ao longo dos anos, principalmente de 2020 para a frente, que foi com esse tema de
introdugdo, e também a propria portaria antiga, que deu ali uma referéncia. (...) a portaria 7888, se vocé comparar
as duas, vocé vai ver que ela traz muito mais coisa de ensaio, de procedimento, de validade, de quando fazer o
dimensionamento, de quando repetir o dimensionamento, ¢ como também a gente vai transferir isso para os
orgdos. E ai tem a questdo das escolas de governo.Quanto a elaboragdo da portaria (normatizagdo), a gente pensa
em ser algo didatico para os drgios, se ¢ algo que a gente consiga ter efetividade (...) um padrao que possa
uniformizar a informacao, padronizar a forma de receber. Quanto a interface e tratativas com as demais
organizagdes (...) a gente conversava, muito com a secretaria, ¢ ai, na época, o Ministério da Economia, a gente
tinha uma secretaria ¢ uma secretaria especial. (...) acredito que deve ter tido conversas na época com a ENAP,
porque boa parte, inclusive, do que esta na portaria era pra gente ter a ENAP como pareceiro, ajudar a gente nessa
disseminacio. (...) - conversa aqui, internamente, com a alta gestdo, ¢ muita coisa, insights, que a gente foi
tendo com o 6rgao, quer dizer, os 6rgaos ndo foram chamados pra participar da discussdo, mas a gente tinha os
insights a trazer isso. (...) Quanto a metodologia vir da experiéncia anterior - muita coisa veio, questdo
matematica, numérico e tal, mas muita coisa a gente mudou, mas so indicadores que eram importantes para
tomar a precisio, e informacdes para tornar o sistema mais gerencial e menos, uma cara menos académica,
(...) a forma de célculos, ndo, a gente adicionou indicadores, por exemplo, adicionou demanda imprimida,
adicionou coisas que ndo existiam. (...) Os diagnosticos ou relatérios que foram desenvolvidos ao longo da
aplicacdo: a gente dd um relatério em DFT e um dashboard com mais ou menos 30 indicadores qualitativos e
quantitativos. E ai, a gente foi aprimorando, né? Entdo, tem bastante indicador de perfil de pessoas, de perfil
das entregas, tempo gasto por entrega, e ai, mais recentemente, a escalagio em DFT, possibilidade sistémica
que a gente chama de consolidacées. (...) A fase de ajustes do ciclo de aplicagdo das diretrizes do DFT. (...) traz
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um risco, a mudanca de gestdo. E toda vez que muda direcdo ¢ muda principalmente secretaria, a gente tem que
ir 14, defender o DFT, dizer que ¢ importante e tal. Tentaram enterrar e ai ndo conseguiu porque ja tinha um nivel
de maturidade razoavel. E ai isso foi um fator de risco grande, ainda ¢, mas hoje cu acho que ¢ um fator de
risco menor. Entdo, como a gente ja conseguiu entregar bastante coisa, mostrar bastante coisa, € algo que esta mais
mitigado.

E4: “veja que se a gente foi no caminho normal para soltar um ato normativo (...) era muito uma ideia do
dimensionamento (...) para movimentar internamente ou para fora, vocé estd considerando isso de
dimensionamento. (...) instru¢do normativa sobre movimentacfo de pessoal que a gente ja comeca a perguntar,
por exemplo para os 6rgdos nos pedidos de movimentagao que eles pedem para a gente, se eles consideram isso de
dimensionamento” (...) sair um ato de portaria pode falar de 5, 6 meses pra sair (...) preocupa¢io também
politica (...) precisa soltar esse ato dentro desse governo e depois troca (...) passamos um ano entendendo, um ano
tentando convencer (...) preocupacio dessa continuidade da prestacido do servico. (...) a gente passa de uma
analise mais estratégica (...) para a execucio mesmo (_...) tem 6rgaos que assumem a politica (...) mas em muitos
casos a pessoa se capacitava e nao dava sequéncia (...) mudou um pouco a estratégia agora por funcdo disso
(...) a gente comeca a agrupar também as entregas por macroprocesso (...)subsidiar a decisdo das liderancas
(...) alinhar os conceitos.

ES5: " Depois, futuramente, eles voltaram falando a respeito do projeto em andamento, ja em desenvolvimento, e
mostrando inclusive o desenvolvimento dos graus de maturidade desse quesito de planejamento de forca de
trabalho, ja com o resultado do dimensionamento, mesmo daquela fase inicial ainda. (...) Em 2021 ainda era
em nivel de projeto, ¢ se fazia entdo a testagem da metodologia na forma de experiéncia piloto com o6rgdos, ¢
ai tinha toda uma metodologia para selecionar qual 6rgao que ia ser atendido, porque como os 6rgaos ja
estavam sendo pressionados por dimensionamento, porque assim como os 6rgdos de controle vinham para ca,
questionar. (...) caminhando para essa questdo de ter uma regulamentagdo, de ter um mecanismo de expansio da
metodologia para um nimero maior de 6rgaos, porque a experiéncia piloto, ela ia testando para ver qual ajuste
precisava ser feito. (...) Entdo, existia essa preocupacdo assim, vamos selecionar 6rgios diferentes para testar
em ambientes diferentes dessa metodologia, poder comparar como ela funciona, para ter um maior nimero de
informacdes. Tem mais robustez também. Exatamente, para que a parte do momento que a gente dissesse, agora
pode expandir, a gente teria mais seguranca para dizer, ela pode ser aplicada em qualquer 6rgao, porque ela
contempla um maior nimero de realidades, porque cada 6rgio se sente especial. (...) A minha realidade ¢é
diferente, ¢ muito isso que a gente ouvia. Na verdade, nds somos da mesma natureza, temos um pouco de diferenca
nas culturas internas, as culturas organizacionais, mas todos nos estamos na cultura do servi¢o publico. Entdo,
justamente para contemplar essas diferencas, a metodologia foi sendo testada por um bom tempo. (...) E ai, eu
cheguei nesse momento em que ja existia uma vontade, uma decisdo no sentido de expandir. E ai, como ¢ que
foi feito? Primeiro pela parte normativa, que foi a alteracio da portaria que falava de DFT no servico
publico, porque a gente tinha 14 uma portaria antes que falava assim, existe o dimensionamento, mas ninguém
pode gastar dinheiro contratando dimensionamento na administracio publica, até que, na época era
Ministério do Planejamento, depois virou Economia, até que o 6rgio central dé a metodologia referencial.
Entdo, a gente sabia que tinha essa metodologia referencial, mas ela ndo tinha chegado ainda para ninguém. Que
era a portaria 477. Isso, ai essa portaria foi até revogada com a entrada da 7.888. (...) A maior inovacao foi o fato
de a gente ter a metodologia para disponibilizar para todo mundo que quisesse. Entdo, se na 477 era uma
portaria de vedacdo, na verdade o conteido dela era esse. Era vedar que os oOrgdos contratassem
dimensionamentos. E aguardasse a metodologia referencial. J4 a 7.888, ela mudou completamente o mundo. Ela
disse que agora tem a metodologia referencial. (...) Ela ainda ndo ficou totalmente dentro da 100% da nossa
expectativa. Mas a gente também ndo tinha essa esperanca de que tudo saisse. E 16gico que com discussdes dentro
da propria diretoria, € com as secretarias que existiam aqui na estrutura anterior do Ministério da Economia,
algumas modificacdes aconteceram. Por exemplo, uma questdao que a gente gostaria muito que tivesse entrado
na norma, e nao s6 na portaria do DFT, que entrou de maneira muito amparada, é essa vincula¢do com a
autogestao de concurso. (...) Quanto ao processo de normatizagdo, a gente partiu da 477, foi a base, e também
consideramos o arcabouc¢o de conhecimento que foi produzido na experiéncia piloto. E sempre tem também
muito forte a questdo da burocracia do servigo publico. Entao, que documento que eles tém que mandar entdo? O
que eles tém que demonstrar? (...) Ah, tem que ter um termo de adesdo. Ai, ah, mas esse termo de adesdo tem
que exigir isso, isso e isso, tal obrigacdo. (...) o que interferia mais mesmo era a tomada de decisiio deles,
entendeu? Porque o dimensionamento, quando vocé fala assim, eu tenho que fazer um curso, eu tenho que
aprender a usar, eu tenho um sistema, existe aquele medo, nossa, eu vou me expor, eu vou gastar muito tempo,
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eu ndo tenho gente, eu nao tenho pessoal para fazer e ai vira aquele ciclo vicioso, porque assim, vocé nao tem
gente para fazer, ai vocé ndo planeja, ai vocé continua sem gente, ai vocé diz que ndo tem gente”.

E6: "Lembro bem disso, sabe? Mas o tempo de metodologia, eu acho que nio mudou tanto. A gente tinha
algumas adequacdes, a gente tinha recomendagdes mais especificas, né¢?" (...) Quanto as estratégias de
comunicaciio e sensibilizacdo - Gestido de pessoas, né? No servico publico, inscricées de prémios, de
informacéo. (...) Tinha trabalho constante de publicacdo de noticias (..) O DFT tentava funcionar com
evidéncias. Esses foruns, essas discussoes, interlocucées com outros entes. (...) Quanto aos ajustes no ciclo de
aplicacdo das diretrizes do DFT - Acredito que ¢ uma mudanca estratégica. De englobar toda a administracio
publica, né? De conversar com os érgaos que estio fazendo o concurso nacional piblico. (...) Mapear ¢ de
conseguir fazer o dimensionamento do érgao todo de uma vez. (...) Um dimensionamento ja mais pronto em
vez de... Antigamente, a gente tinha mais uma ideia de comentar o dimensionamento dentro do neoldgico, né? Que
¢ uma resposta mais... (...) organica, digamos assim. Dessa vez, a gente estd fazendo o dimensionamento mais...
Ativamente. (...) Claro que a gente tem a inten¢do de que os 6rgaos continuem dando, né? Como procedimento,
mas eu acho que a gente tem feito isso de uma forma mais...ativa mesmo”.

Fonte: Elaboragédo propria

Na categoria “Metodologia adotada para normatizacdo do DFT”, observa-se, conforme a
Nota Técnica para Atos Normativos SEI n® 422/2022/ME (Doc. 9), que a proposta de edicdo da
Portaria SEDGG/ME n° 7.888, de 1° de setembro de 2022, teve como objetivos principais: reduzir
despesas, promover seguranca juridica na institucionalizagdo do DFT como processo de gestdo de
pessoas, garantir transparéncia nos procedimentos, além de padronizar e uniformizar sua aplicagao

e incentivar seu uso pelos 6rgaos da Administragao Publica Federal.

Esse ato normativo estd em consonancia com a literatura cientifica, que destaca a adogao
de modelos referenciais de DFT por diversos 6rgdos publicos, desenvolvidos e aprimorados com
base em falhas identificadas em versdes anteriores e testados em contextos institucionais variados.
(Taylor et al., 2005; Perroca; Gaidzinski, 1998; Freitas; Serrano; Ferreira, 2021). Esse processo de
aprimoramento também foi evidenciado nas entrevistas, por E2, E4, ES e E6, especialmente, ao se
referirem a Portaria n® 477/17 como a “génese” do DFT, a qual forneceu um arcabougo de
conhecimento que serviu de base para a constru¢do da Portaria n® 7.888/2022, sendo resultado de
aprendizados, insights e de expertises obtidos a partir de experiéncias-piloto e da testagem pratica

da metodologia.

Com base na articulacdo entre os documentos oficiais, os relatos dos entrevistados e os
fundamentos da literatura, infere-se que a Portaria SEDGG/ME n° 7.888/2022 representa um marco
importante no processo de disseminagdo do DFT como uma politica ptblica estruturada. Conforme
Secchi (2013), politicas publicas consistem em diretrizes e acdes voltadas a resolugdo de problemas

coletivos. Nessa logica, o DFT pode ser compreendido como uma politica publica de gestao de
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pessoas, por articular normas, metodologias e evidéncias na busca por maior eficiéncia na alocacao

da forca de trabalho e fortalecimento da capacidade institucional.

Assim, a formulacao dessa norma reflete um processo de elaboragdo institucional baseado
na aprendizagem progressiva, em que a experiéncia adquirida com a Portaria n°® 477/17,
considerada como ponto de partida, forneceu subsidios valiosos para o desenvolvimento de uma

metodologia mais consistente, padronizada e adaptavel as diversas realidades organizacionais.

A formalizagdo do DFT refor¢ca o compromisso da Administragao Publica com a adogao de
praticas mais transparentes, juridicamente respaldadas e orientadas a eficiéncia no uso dos recursos
humanos. Além disso, ao incorporar metodologias previamente testadas e estratégias de articulagdo
com diferentes o6rgaos e instancias decisorias, o processo normativo demonstra-se como uma
iniciativa colaborativa e dindmica, voltada a qualificacdo da governanca e a continuidade da

politica, mesmo diante de mudangas de gestao.

Outrossim, conforme disposto na Portaria SEDGG/ME n° 7.888, de 1° de setembro de 2022
(Doc. 7), observa-se a definicdo do modelo referencial estabelecido pelo 6rgao central do Sipec
para o Dimensionamento da Forca de Trabalho, bem como a criagdo do Sistema de
Dimensionamento de Pessoas (Sisdip) e sua replicagdo. Essa replicacdo esta diretamente vinculada
a execucao interna do DFT nas unidades dos 6rgdos ou entidades que tenham concluido o processo

de transferéncia, promovendo, gradualmente, sua participagao.

Esse mesmo modelo referencial ¢ mencionado na Instru¢do Normativa n°® 70, de 27 de
setembro de 2022 (Doc. 8), na qual ¢ citado como ferramenta de apoio a mobilidade de servidores
na Administragdo Publica. De forma complementar, a Nota Técnica para Atos Normativos SEI n°
422/2022/ME (Doc. 9) indica que a adesdo ao modelo referencial disponibilizado pelo entdo
Ministério da Economia passou a ser disponibilizada a todos os érgaos interessados, contemplando
como requisitos para sua execu¢do: a normatizacao, a orienta¢ao técnica, a capacitagdo e o uso de
sistema informatizado. Ademais, por seu carater padronizador, o modelo referencial contribui para
o levantamento sistematico de dados comparaveis entre diferentes unidades e 6rgaos. Com isso, a
adesdao do DFT possibilita ganhos significativos na mensuracdo de todos os indicadores da

metodologia, ampliando seu potencial de aplicagdo e de aproveitamento pelas institui¢des publicas.

Dessa forma, o surgimento de um modelo referencial para o Dimensionamento da Forca de

Trabalho esta alinhado a concepcao de que a gestdo de pessoas deve apoiar a defini¢ao de politicas
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e estratégias organizacionais, valendo-se de ferramentas e sistemas que orientem agdes e permitam
antecipar riscos e oportunidades (Ferigato; Rosini, 2021). Essa perspectiva também reflete o
progresso dos métodos de DFT, que passaram a incorporar bases cientificas e abordagens
sistematizadas (Carvalho et al., 2022), o que se confirma na Nota Técnica para Atos Normativos
SEIn® 422/2022/ME (Doc. 9), motivada pela necessidade de aprimorar o conhecimento e a gestao
da forca de trabalho, visando maior eficiéncia na implementagao de programas e politicas publicas.

Essa diretriz normativa encontra respaldo nas falas dos entrevistados, E2, E4, ES e E6, que
fazem referéncia a Portaria n® 7.888/2022, destacando termos como “procedimento”, “validade” e
“transferéncia para os 0Orgdos”, bem como a adocdo de uma “metodologia referencial”.
Adicionalmente, evidenciam-se elementos como a transferéncia de conhecimento, a autonomia
para replicagdo interna do DFT, a comunicacdo continua com os 6rgdos € o incentivo ao

desenvolvimento continuo e a replicabilidade da metodologia, tornando-se uma estratégia de

gestao integrada e adaptavel ao contexto da Administracao Publica Federal.

Depreende-se que o modelo referencial de DFT, conforme estabelecido pela Portaria n°
7.888/2022 e pela Nota Técnica SEI n° 422/2022/ME, configura-se como um marco relevante na
qualificacdo da gestdo de pessoas na Administragdo Publica Federal. Ao incorporar fundamentos
cientificos, metodologia estruturada e mecanismos de transferéncia de conhecimento, o DFT
afirma-se como um recurso estratégico para subsidiar decisdes gerenciais, aumentar a eficiéncia
institucional e apoiar a formulacdo de politicas publicas. A articulacdo entre os instrumentos
normativos, a producio académica e os depoimentos dos entrevistados demonstram que o DFT vai
além da simples distribuicao de servidores, contribuindo para o fortalecimento da administracao
publica por meio de praticas consistentes, adaptaveis e compativeis com as realidades especificas
dos orgaos. Dessa forma, mostra-se como uma politica publica orientada por dados, voltada a

modernizagao e ao aprimoramento continuo da gestdo da forca de trabalho.

Na oportunidade, destaca-se que a Portaria SEDGG/ME n° 7.888, de 1° de setembro de
2022 (Doc. 7), estabelece que o DFT tem por finalidade fornecer informacgdes qualificadas para
subsidiar decisdes relacionadas a alocacdo de pessoal. Conforme divulgado no portal SouGov
(Doc. 5), a ferramenta também contribui para o aperfeicoamento do planejamento da forga de
trabalho nas organizacgdes publicas, ao utilizar dados, indicadores, informagdes funcionais e o

detalhamento das entregas e respectivos esfor¢os das equipes. Além disso, o DFT fortalece o
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carater uniformizador das politicas de gestao de pessoas no ambito do Sistema de Pessoal Civil da
Administragdo Federal (Sipec), apoia o desenvolvimento do Programa de Gestdo e Desempenho
(PGD) e viabiliza a geragao de produtos como indicadores quantitativos, descri¢ao das atividades
executadas e relatorios consolidados com dados da unidade organizacional analisada. De acordo
com a Nota Técnica SEI n° 422/2022/ME (Doc. 9), o modelo possibilita analises estratégicas
relevantes, incluindo o esfor¢o despendido em diferentes tipos de servico e cadeias de valor, o
tempo médio de servigo, a média de idade e o nivel de escolaridade dos servidores, bem como
informacdes sobre rotatividade, auséncias ¢ a complexidade das entregas mensais, a partir da

relacdo entre esfor¢o e volume de trabalho realizado.

Os objetivos descritos na Nota Técnica SEI n® 422/2022/ME (Doc. 9), no portal SouGov
(Doc. 5) e na Portaria SEDGG/ME n° 7.888, de 1° de setembro de 2022 (Doc. 7), estdo alinhados
ao que propde Bergue (2019) ao analisar as dimensdes quantitativa e qualitativa da forca de
trabalho. A dimensdo quantitativa refere-se a definigdo do nimero ideal de servidores para
execucao das atividades, considerando entregas mensais, afastamentos, admissoes, desligamentos
e outros fatores que impactam a produtividade. A alocagdo de cargos deve seguir critérios técnicos
previamente estabelecidos, como indicadores de desempenho, acordos interinstitucionais ou metas
vinculadas a politica de governancga, respeitando os limites orcamentarios (Jeremias Jr. et al.,
2023). Adicionalmente, ¢ fundamental identificar e monitorar indicadores que permitam equilibrar
as demandas de pessoal no curto, médio e longo prazos, além de avaliar a capacitacao dos
servidores, a efetividade das politicas de gestdo de pessoas e o alinhamento com o0s processos

estratégicos da institui¢do (Reis et al., 2015).

Desse modo, em consonancia com a literatura cientifica e com a analise documental, os
relatos dos entrevistados, E2, E4, ES e E6, indicam que a metodologia do DFT se desenvolveu a
partir de experiéncias prévias, integrando fundamentos matematicos e estatisticos, com adaptagdes
que conferiram ao modelo um carater mais gerencial e aplicado, em detrimento de uma abordagem
estritamente académica. Foram incorporados indicadores estratégicos, mecanismos de
consolidagdo sistémica e o agrupamento de dados por macroprocessos, com o intuito de subsidiar
decisdes gerenciais. Entre os recursos disponiveis, destacam-se relatorios e dashboards contendo
cerca de 30 indicadores qualitativos e quantitativos, que abrangem perfis da for¢a de trabalho e das
entregas realizadas. A adesdo ao modelo formalizou-se por meio de termo especifico, € sua

trajetoria metodologica contou com contribuigdes dos drgaos parceiros, interacao com a alta gestao,
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padronizacgdo das informacgdes e validacdo em contextos organizacionais diversos, 0 que garantiu
maior robustez e viabilidade de replicacdo nacional. Apesar desses avangos, os entrevistados
apontam desafios persistentes, como a descontinuidade provocada por mudangas politicas, o baixo
engajamento institucional e as dificuldades operacionais no uso do sistema, aspectos que ainda

demandam aten¢do e aprimoramento continuo.

Infere-se que o DFT se encontra em fase de desenvolvimento, como ferramenta estratégica
para a gestdo de pessoas na Administragdo Publica Federal, ao reunir fundamentos técnicos,
indicadores e dados gerenciais que orientam decisdes sobre alocacao de pessoal, planejamento e
concursos. Desenvolvido com base em experiéncias anteriores e validado por testes praticos, o
modelo alia metodologia robusta, integracao sistémica e padronizagdo de procedimentos. Apesar
dos avangos, ainda enfrenta desafios como a necessidade de maior engajamento das liderancas,
instabilidade politica e limitagcdes operacionais, exigindo esfor¢os continuos de aprimoramento e

comprometimento para garantir sua efetividade.

A seguir, expde-se no Quadro 15, a categoria “Alinhamento da gestdo de pessoas ao modelo

Sipec e ao DFT™.

Quadro 15 - Categoria: Alinhamento da gestdo de pessoas ao modelo Sipec e ao DFT

¢) Alinhamento da gestio de pessoas ao modelo Sipec e a0 DFT

Definicao: agdes requeridas para alinhar a gestdo de pessoas ao modelo do Sipec, com agdes estruturadas de
capacitacdo e parcerias estratégicas para fortalecer o engajamento de servidores com o DFT.

Descriciao do Contetdo

1. Advento do CNU,

concurso, alinhar os
conceitos do DFT, do
PGD e do PEI
(Planejamento
Estratégico-
Institucional), integrag@o,
institucionalizagdo e
formalizacdo da
ferramenta;
2.  Atendimento mais
personalizado aos 15
orgaos do CNU;
efetividade,

Sensibilizagdo com alta
gestdo; oficios para todos

Referencial Tedrico

- O Concurso Publico
Nacional Unificado (CPNU)
¢ uma iniciativa de
recrutamento  centralizado
que busca ampliar a escala e

a representatividade dos
processos  seletivos  na
Administragdo Publica

Federal, realizando provas
simultaneas em todo o pais.
Sob coordenacao do
Ministério da Gestdo e da
Inovacdo em  Servigos
Publicos (MGI), ¢6rgao
central do Sipec, o modelo
estabelece a estrutura
logistica e juridica para
selegdes periddicas e

Analise Documental

Portaria SEDGG/ME n° 7.888, de 1° de setembro de
2022 (Doc 7)

“Art. 3% A transferéncia do modelo referencial de
dimensionamento da for¢a de trabalho decorrera da
capacita¢do de pessoal e da concessdo de acesso ao
Sisdip pelo o6rgdo central do Sipec ao 6rgdo ou
entidade solicitante;

Art. 3% § 1° A capacitag@o de que trata o caput sera de
responsabilidade do orgdo central do Sipec em
parceria com escolas de governo, sem prejuizo de
adocdo de outros meios disponiveis;

Art. 4° inciso II - certificagdo de capacitagdo dos
multiplicadores e do dirigente que possuir o perfil de
gestor do orgdo/entidade no Sisdip, definidos no
Termo de Compromisso, por meio da participacdo na
capacitagdo prevista no § 1° do art. 3°;

Site sougov (Doc 5)
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os orgaos do CNU
recomendando o DFT;

3. Curso autoinstrucional;
curso estratégico; curso
sincrono; cursos
assincronos, online; curso
no formato remoto, com
aulas ao vivo; Formagao
de multiplicadores;
certificacdo profissional;
capacitagdo continua;
Experiéncias de outros
orgdos; parceria com a
ENAP; bolsistas, Painel
da ENAP;

4 Websérie; “Conecta”,
trés capitulos; Conecta
Gente; Seminario;
Webinario, site,

Divulgagio nos 6rgaos;

5. Base rodando em
varios  orgdos; piloto
expandido; expansio;
transferir a metodologia
para outros oOrgaos fora
do escopo do TED; DFT
do 6rgdo inteiro;

6. Processo da portaria;
portaria construida com a
ENAP; normativas que

recomendam a
obrigatoriedade do
dimensionamento;
concursos publicos
exigirem

dimensionamento prévio;

7.Conclusio de
treinamentos; feedbacks;
aprimoramento;

evidéncias dos orgaos.

unificadas. (Medeiros;
Volpe; Dorea, 2025)

- Em 2025, foi realizada
parceria com a Universidade
Federal do Para (UFPA) para
desenvolver metodologia de

mapeamento  de  perfis,
utilizando  as  entregas
registradas no Sisdip e

validando-as por meio de
grupos focais com
especialistas dos
macroprocessos de suporte e
governanca comuns a todos
os orgdos. (Medeiros; Volpe;
Dorea, 2025)

- Importdncia de uma
estratégia que atenda
demandas atuais e prepare a
administracdo publica para
desafios futuros. (Reis et al.,
2015; Serrano, 2016; Rocha
etal.,2023).

- Necessidade de
compreensdo do papel da
Administragdo Publica e de
engajamento dos gestores,
com compromisso e
capacitacao dos servidores.
(Oliveira; Medeiros, 2016).

- O desafio ¢ tornar a area de
recursos  humanos  uma
parceira estratégica, atuando
no planejamento, capacitagio
e avaliagdo de desempenho
por competéncias, tanto no
setor publico quanto no
privado. (Matoso; Coraiola;
Roglio, 2016; Silva; Mello,
2011).

“A capacitacdo em DFT compreende o treinamento
conduzido diretamente pelo MGI, além de dois cursos
desenvolvidos em colaborag¢do com a Escola Nacional
de Administragdo Publica (Enap). Essas acdes de
desenvolvimento tém como finalidade proporcionar
aos servidores os conhecimentos necessarios sobre a
metodologia referencial do DFT e sobre o
funcionamento do Sistema de Dimensionamento de
Pessoas (Sisdip), conforme estabelecido na Portaria
SEDGG/ME n° 7.888/2022. O proposito ¢ que os
participantes  estejam  aptos a  aplicar o
dimensionamento nos orgdos ¢ entidades da
Administracdo Publica Federal. Os cursos promovem
o fortalecimento de competéncias transversais
essenciais ao setor publico, tais como: capacidade de
resolver problemas com base em evidéncias e dados;
orientagdo para resultados voltados ao atendimento
das necessidades dos cidaddos; e Compreensdo
integrada ¢ estratégica da organizagdo ¢ de seu
contexto institucional”.

Nota Técnica para Atos Normativos SEI n°
422/2022/ME (Doc 9)

“A adesio do modelo referencial passa a ser
franqueada a todos os orgdos interessados, com os
meios necessarios para execugdo: normatizagdo,
orientagdo, capacitagdo ¢ sistema informatizado”.
“Institucionalizacdo ¢ Replicagdo do Modelo”

Nota Técnica para Atos Normativos SEI n°
39840/2024/MGI (Doc 11)

“a Secretaria de Gestdo de Pessoas estd promovendo
uma inovacao significativa na forma de recrutamento
e selecdo de servidores publicos federais por meio do
Concurso Publico Nacional Unificado — CPNU”.
Reforgar o ingresso mais assertivo de profissionais,
com perfis adequados as necessidades dos 6rgdos na
gestdo de suas politicas publicas: o DFT e a revisdo no

sistema de carreiras federais”.

Portaria Conjunta ENAP /SGPRT/MGI n° 3.532, de
18 de julho de 20223 (Doc10)

Art. 1°: Esta Portaria Conjunta estabelece orientagdes
aos orgdos e entidades do Sistema de Pessoal Civil da
Administragdo Federal - Sipec, quanto ao
desenvolvimento de servidores do Poder Executivo
Federal para atuar com dimensionamento da forga de
trabalho de que trata a Portaria SEDGG/ME n° 7.888,
de 1° de setembro de 2022, e estabelece procedimentos
obrigatérios para a certificagdo para atuagdo nas
unidades que atuam com o dimensionamento da forga
de trabalho;

Art. 2° Sera ofertada certificagdo, a ser concedida
pela Fundagdo Escola Nacional de Administragdo
Publica - Enap, para atuar nos processos de




125

dimensionamento da forca de trabalho nos o6rgaos e
entidades do Sipec, apds conclusdo de agdes de
desenvolvimento especificas;

Art. 3° A Enap disponibilizara agdes de
desenvolvimento, anualmente, para qualificacdo,
aperfeicoamento e atualizagdo para atuar com o
dimensionamento da for¢a de trabalho dos orgdos ¢
entidades que lidam com esta atribuig@o;

Art. 7°, § 3° A certificacdo de que trata esta Portaria
Conjunta devera ser considerada como um dos
critérios de sele¢do, pelas unidades de gestdo de
pessoas, na hipotese de realizacdo de processo seletivo
para atuacdo no dimensionamento da forga de
trabalho.

Registros

E2: (...) “ai, depois, em 2024 ¢ 2025, com o advento do CNU, que é o concurso publico nacional, a gente comecou
a dar um atendimento mais personalizado para esses orgaos do CNU, e ai a gente vai 14 para fazer ou o 6rgéo
todo ou quase o orgdo todo. Entdo, em 2024, a gente focou nisso, ¢ a gente trabalhou quase o 6rgéo todo, ali, 15
orgios do CNU. Boa parte desses ja tinham feito piloto com a gente, inclusive o Ministério da Saude, até
aproveitando o contexto do Ministério da Satde, a gente... 0 Ministério da Saude vinha tentando ser o grupo de
DFT desde 2014, a gente fez um treinamento com eles em 2023, isso era a gestdo de pessoas, ¢ ai, em 2024, a gente
retomou e fizemos 5 secretarias 14 das 9, a gente dimensionou 5. (...) a gente estda dando um foco para os 6rgaos
que estio pedindo concurso, provimento, em 2025 ja vem mais essa pegada de ter os drgdos que estdo pedindo
concurso, porque a gente quer tornar obrigatorio, em 2024, 6rgao do CNU, e até final de 2023, a gente atendeu 100
orgaos, desses 100, alguns ali, 3, 4, 5, 6, fizeram o 6rgdo todo e usaram esses dados para pedir concurso. (...) Quanto
a gestdo do PGD, a gente sempre viu a importancia dessa integracio. Houve um esfor¢o grande, em 2024, para
alinhar os conceitos do DFT, do PGD e do PEI, que é o Planejamento Estratégico-Institucional. E ai,
comecamos a conversas para a integrac¢iao do sistema, que hoje estd mais avancgada. (...) As estratégias de
comunicagao e sensibilizagdo que foram realizadas: durante o TED, a gente ficava numa postura o seguinte, tentar
atender bem todo mundo que procurava a gente. E ai a gente conseguiu zerar a fila, assim, em pouco tempo.
Acabou o TED, 6, 7, 8 meses depois ndo tinha fila nenhuma. Todo mundo que pedia era atendido. Entdo isso ja
era uma estratégia para mostrar a efetividade. E ai a gente criou o site.

Acredito que foi logo depois que terminou o TED. Eu lembro que em 2023 a gente estava com o site no ar. E 14
tem uma sessao, inclusive, de depoimentos. A maioria, todos, sdo depoimentos bem favoraveis. (...) A gente quase
sempre participou do Conecta, para falar do DFT. A gente fez uma webserie, de trés capitulos, ¢ que... Isso foi
em setembro de 2023. E a gente participou. (...) Uma estratégia que a gente fez, mais recente, foi linkar o DFT ao
CNU. E ai, em 2024, quando a gente mudou um pouco a estratégia, pra meio que pegar na mio dos érgios
mesmo, a gente faz o que a gente chama de reunifio inaugural. A gente faz uma reunido inaugural com os
orgdos, que a gente chama o secretario deles, o nosso secretario, as vezes até o nosso secretario executivo, pra
lancar o DFT no 6rgdo. Sensibilizacdo com alta gestao. Em 2023, a gente enviou oficios para todos os orgios
do CNU, recomendando o DFT, pra fazer o DFT pra melhor, fazer a lotagdo do pessoal que ia chegar no CNU.
Em 2024, a gente continuou com essa estratégia. Agora, a gente ta indo atras dos 6rgaos também. A producio
dos livros, seis livros, também ¢ algo importantissimo. (...) cursos disponibilizados na ENAP, plataforma EVG,
formacao de rede de mentorias, métodos de multiplicador. Publicacdo de portarias em parceria com a ENAP (...)
politica continua de capacitagdo. (..) Possiveis gaps de aprimoramento ainda existentes e possiveis estratégias de
atuacdo: a gente esta trabalhando bastante, mas para melhorar a questio de relatérios gerenciais no sistema.
Embora ja tenha melhorado muito. Entéo, isso € um gap. Outro gap que vem sendo preenchido ¢ a questio de a
gente ter uma base rodando varios 6rgaos no 6rgao inteiro. (...) quando a gente tiver de 50 a 100 6rgéaos e com
relatorios gerenciais mais ricos, mais refinados, a gente vai poder ter um alcance maior e um uso melhor da
ferramenta. (...) conversas com a ENAP, apoio da ENAP como parceiro para disseminagao. (...) Feira de gestao
de pessoas no 6rgdo do CNU (...) stand do DFT, websérie, oficios de recomendagdo. (...) Projeto de rede de
multiplicadores com GECC para disseminar o dimensionamento. (...) Enviar oficios recomendando o DFT para
orgdos do CNU.
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E4: “quebrar um pouco a cultura dos 6rgdos de fazer os pedidos de movimentacéo pessoal (...) ¢ uma mudanca
até cultural, de planejamento da forca de trabalho. (...) a gente faz dois cursos na ENAP (...) curso auto-
instrucional e curso estratégico (...) capacitacdo (...) criar essa rede dessas pessoas que atuam nesse processo (...)
essa rede tem sido criada e tem apoiado a institucionalizagio do DFT nos o6rgaos. (...) parcerias a gente comega
com a ENAP (...) convénio com a Universidade Federal de Santa Catarina (...) criagdo desse curso auto-
instrucional (...) desenvolvimento desse curso sincrono (...) multiplicadores. (...) essa questdo da ENAP foi
importante (...) ela vem para estimular o uso do DFT também, que eu comentei de criar essa cultura mesmo de
planejamento da forc¢a de trabalho. (...) fez uma portaria de certificaciio profissional (...) criar essa rede (...)
reconhecer essa habilidade especifica (...) hoje essa ¢ uma politica que tem dado certo” (...) a gente também tinha
a possibilidade acho que a gente tinha que olhar um pouco mais as escolas de governo, mas foi ENAP nossa
parceira (...) tem um painel da ENAP que ele traz 14 a quantidade de acessos de pessoas capacitadas nesse curso
autoinstrucional (...) mais de 40 mil pessoas (...) curso mais estratégico na sétima ou oitava turma (...) politica
continua de desenvolvimento (...) portaria construida com a ENAP para formalizar esses cursos (...) ideia de
trilhas de capacitacdo (...) pedidos de outros entes federativos que faziam o curso da ENAP e vinham pedir pra
gente o modelo para transferéncia de tecnologia. (...) ENAP era isso, a gente ter visdo do todo (...) experiéncias
de outros orgaos (...) capacitag¢io continua (...) tem um painel da ENAP (...) mais de 40 mil pessoas capacitadas
(...) trilhas de capacitagao (...) 6rgdos e entidades publicas que aderiram (...) parceria com o PNUD (...) bolsistas
para rodar o dimensionamento (_..) politica de longo prazo (...) publicac¢des dos livros, artigo (...) plancjamento
esta sendo construido.

ES: “E ai, eu comecei a trabalhar nesse processo da portaria e na criacio de cursos na ENAP para poder ampliar
0 nosso alcance, porque sé a nossa equipe nio conseguia transferir essa metodologia para os 6rgaos, que a gente
tem em torno de 200 drgdos, entdo ndo seria possivel, mas entendendo que com a capacitacio a gente alcancaria
todo mundo que quisesse fazer e a0 mesmo tempo estaria dando autonomia para eles para replicarem
internamente. Seriam multiplicadores. Como multiplicadores, ja que todo mundo poderia se matricular a fazer,
mas eles poderiam ter estratégias internas. (...) nds criamos dois cursos, um que foi o curso ENAP, o curso
assincrono, tem um outro termo que a ENAP usa, mas me fugiu agora, mas é o curso EAD, basicamente totalmente
online, o auto-instrucional, o curso auto-instrucional que a pessoa vai la, consome o material escrito em videos,
em links, e todas as atividades que tem 14, depois ela faz um pequeno teste no final de cada médulo e ai esse
curso auto-instrucional foi destinado a explicar a metodologia. E um curso que foi criado naquele formato
remoto, com aulas ao vivo, que foi com uma visdo mais estratégica, de aplicacdo da ferramenta, qual ¢ o link
ai do DFT com as estratégias de gestdo de pessoas, para que isso importa para a estratégia do orgdo, quais as
barreiras que vocé tem que vencer para implantar o DFT, a barreira da cultura organizacional, enfim. (...) Quanto
a comunicacio - esse curso remoto foi nesse sentido. Na época a gente tinha, a primeira ideia nossa era que a
gente ia fazer um curso remoto, ao vivo, em que a gente ia abrir o sistema e ir mostrando para as pessoas. Depois
nds vimos que essa ideia ndo era muito viavel, porque as pessoas ndo iam ter acesso ao sistema do curso, esse
acesso ndo ia ser liberado para elas por estarem matriculadas no curso, que ¢ um sistema de gestdo de pessoas
vinculado ao SIGEP, entdo o acesso ndo ¢ assim tdo simples de citar. (...) E segundo, o que a Enap nos explicou
que agora, pedagogicamente, didaticamente, ¢ o seguinte, o que ¢ ferramental, procedimental, vocé utiliza os cursos
assim para nés. E para discussoes, debates, alinhamento mais estratégico, vocé usa os cursos remotos. E nos
entendemos que era pertinéncia dessa forma e seguimos com essa orientacdo e conseguimos entdo fazer os dois
cursos 1a dentro da Enap. (...) Formamos multiplicadores e tudo, ¢ comecamos a divulgar isso intensamente
nos orgaos, usamos o Conecta Gente, fizemos um seminario, um webinario. (...) Criamos o site também.
Todos publicados os livros. Sim, os livros. (...) A equipe, quando tinha um livro, era comum também a equipe
escrever o capitulo do livro. No sexto livro, tem um capitulo que a nossa equipe escreveu justamente sobre
as aplicagdoes do dimensionamento ¢ tudo. Entdo, foi mais ou menos isso. (...), etapas de melhoria, ia sendo
incrementada alguma funcionalidade, corrigido algum erro, as vezes a gente ia executar e detectava que tal
situagdo gerava um erro, um descompasso ali, entdo isso ia sendo corrigido, entdo ele tem essa proposta de
aperfeicoamento continuo, ¢ seguiu tranquilamente. A portaria inclusive, a ideia dela era dar mais forca. (...)
Entdo, os diagnésticos, os relatorios, eles foram, com o sistema em si, eles foram sendo melhorados,
aperfeicoados, de acordo com as necessidades. Aquilo que ia sendo apresentado na nossa coleta de dados, na nossa
geragdo de resultados, que a gente ia identificando, até mesmo na usabilidade do sistema, facilitar para o usudrio
determinados comandos 14, buscar informagao no Siape, por exemplo: os afastamentos. (...) 0os érgaos ¢ entidades,
que comegou com esse piloto e ai foi expandido. (...) Quanto a quantidade de 6rgdos que aderiram a ferramenta
eu lembro que a gente estava, quando eu cheguei, a gente estava quase fechando o escopo do TED, que se eu ndo
me engano era um 18. A ideia era testar em 18. E antes de fechar esses 18, nds comegamos a fazer a expansio




127

independente da equipe de pesquisa. Entdo, concomitantemente, a gente ja comecou a transferir a metodologia
para outros érgios fora do escopo do TED. Eu ndo sei de cabeca agora a quantidade, mas eu lembro que a gente
tinha conseguido transferir a metodologia para um grupo bom, acho que uns 60 ou 70. (...) Agora, o que eu acho
que aconteceu é que eles voltaram alguns 6rgdos que a gente ja tinha transferido porque agora a proposta deles é
outra, ¢ fazer o dimensionamento do 6rgio inteiro. Entdo, era uma abordagem diferente, mas na época a gente
conseguiu transferir para um grupo bom e sempre dentro dessa perspectiva, que o 6rgéo ia amadurecer esse processo
eternamente com 0 nosso suporte”.

E6: “Teve inicio um dos principais objetivos ¢ formalizar o dimensionamento. Nasce uma ferramenta com
raizes, né? E foi percebido que a formalizacdo, a institucionalizacido da ferramenta passava por algumas
normativas também. Entdo, até hoje ainda tem essa disputa, digamos assim, né?" (..) O objetivo maior talvez seja
que os concursos publicos necessitem do outro, de um dimensionamento prévio pelas unidades, né? Que
queiram pedir um concurso. Saber que era interessante que tivesse uma normativa que recomendasse, né? E a
ideia ¢ ir progredindo até chegar nesse caminho de ser uma obrigacio mesmo." (...) Deixar o dimensionamento
mais em voga. Facilitar o acesso da ferramenta. E eu acho que depois que teve a normativa, entiio, a gente
comecou a traduzir para trés orgaos de uma vez, dois." (...)Tinham horarios apos cada treinamento, cada
conclusio de treinamento, né? (...) De forma que a gente sempre estava tentando ganhar feedbacks para
aprimorar um pouco a metodologia. (...) Entdo, acho que tiveram nesse sentido. Depois teve o relatério, se eu
ndo me engano, do termoémetro. (...) receber insights, comprar mais evidéncia também, né? (...) Quanto aos
orgiaos e entidades que aderiram a ferramenta - acho que a gente estd com mais de 100. (..) Realizar o
dimensionamento do 6rgdo como um todo, cursos, treinamentos online, ao vivo, assim, né? Enquanto também...
Tem até hoje o curso disponivel de um treinamento remoto. (...) Ganhar apoio. (...) Entender o proprio
funcionamento de uma ferramenta. Formar parcerias com... O Labore, disseminacio, né¢? E... E com a
evolucio do Programa de Gestdo hoje em dia... (...) O interesse de... Aderéncia, né? E... Facilidade com os
documentos. (...) A gente tem a fase qualitativa. Que ¢ a qual a gente faz exatamente essa inscri¢cio didria. Os
sistemas comunicando, né? As informacées que eles geram.

Fonte: Elaborado pela autora

Na categoria “Alinhamento da gestdo de pessoas ao modelo Sipec e ao DFT”, observa-se,
conforme a Portaria SEDGG/ME n° 7.888, de 1° de setembro de 2022 (Doc. 7), que a transferéncia
do modelo referencial de DFT ocorre por meio da capacitacdao de pessoal e da concessdo de acesso
ao Sisdip pelo o6rgao central do Sipec ao 6rgdo ou entidade solicitante. Essa atribuicdo ¢ de
responsabilidade do Ministério da Gestao e da Inovagao em Servicos Publicos (MGI), em parceria
com escolas de governo, permitindo a certificagdo dos multiplicadores e do dirigente mediante

participagdo nas acdes formativas.

Tais iniciativas corroboram com a literatura cientifica, que destaca a importancia da
compreensdo do papel da Administracdo Publica e do engajamento dos gestores, aliado ao
compromisso € a capacitacdo dos servidores (Oliveira; Medeiros, 2016). Nos relatos dos
entrevistados, E2, E4, ES e E6 foram mencionadas diversas modalidades de capacitagcdo, como
cursos autoinstrucionais, estratégicos, sincronos, assincronos e online, formagdes remotas com
aulas ao vivo, capacitacdo continua, certificacdo profissional, formag¢do de multiplicadores,

compartilhamento de experiéncias com outros 6rgdos e parcerias com a ENAP.
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Dessa forma, infere-se que a efetividade na ado¢do do modelo referencial de DFT esta
associada a existéncia de acdes estruturadas de capacitacdo e a consolidacdo de parcerias
institucionais, conforme evidenciado nas entrevistas realizadas com os servidores do MGI e nos
documentos analisados. Esses elementos revelam que o fortalecimento das competéncias técnicas
e a articulacdo entre diferentes instdncias do Sipec contribuem para ampliar a adesdo e a
legitimidade do modelo no ambito da Administragao Publica Federal. O papel central atribuido ao
MGI e as escolas de governo demonstra que a implementagao envolve ndo apenas aspectos
técnicos, mas também a articulacdo entre diferentes atores da Administracdo Publica. A variedade
de formatos de capacitagdo mencionados evidencia a preocupacdo em contemplar distintos perfis
e demandas dos servidores, favorecendo a disseminac¢do de conhecimentos e a autonomia dos

orgdos. Assim, a capacitacdo deixa de ser um mero requisito formal e passa a ser compreendida

como elemento estratégico para o alinhamento institucional e a efetividade da gestdo de pessoas.

Adicionalmente, observa-se no site oficial do MGI sobre o DFT (Doc.5), que a capacitagdo
nessa tematica envolve treinamento ministrado diretamente pelo Ministério, além de dois cursos
elaborados em parceria com a Escola Nacional de Administragdo Publica (Enap). Essas agoes
visam proporcionar aos servidores conhecimentos essenciais tanto sobre a metodologia referencial
do DFT quanto ao funcionamento do Sistema de Dimensionamento de Pessoas (Sisdip), conforme
dispoe a Portaria SEDGG/ME n° 7.888/2022 (Doc.7). O objetivo € capacitar os participantes para

aplicar o dimensionamento nos o6rgaos e entidades da Administragdo Publica Federal.

Os cursos também fortalecem competéncias transversais relevantes ao setor publico, como
a capacidade de solucionar problemas com base em evidéncias e dados, a orientagao para resultados
que atendam as necessidades dos cidadaos e a compreensado integrada e estratégica da organizagao
e de seu contexto institucional. Tais competéncias contribuem para posicionar a area de gestao de
pessoas como parceira estratégica, com atuacao no planejamento, na capacitag¢do e na avaliagdo de
desempenho por competéncias no setor publico (Matoso; Coraiola; Roglio, 2016; Silva; Mello,
2011). Nas entrevistas, E2, E4, ES e E6 identificaram-se que essas iniciativas favoreceram a
integragdo, a disseminacao e formalizacdo da ferramenta, bem como seu aprimoramento continuo,
com base em feedbacks, evidéncias apresentadas pelos 6rgdos e alinhamento ao planejamento

estratégico-institucional elaborado por cada 6rgao.
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Assim, depreende-se que a capacitacdo em DFT vai além da transmissao de conhecimentos
técnicos, funcionando como um instrumento estratégico para fortalecer a gestdo de pessoas na
Administragao Publica Federal. A oferta de cursos em diferentes formatos € o desenvolvimento de
competéncias transversais indicam que a iniciativa busca ampliar a autonomia dos orgaos,
favorecer a integragdo entre sistemas e processos e disseminar o uso da ferramenta. Além disso, a
utilizagdo de feedbacks e dados provenientes dos Orgdos sugere um processo continuo de
aprimoramento, refor¢cando a relacdo entre capacitagdo, planejamento estratégico e eficacia na

gestao de pessoal.

Ademais, a Nota Técnica para Atos Normativos SEI n® 422/2022/ME (Doc. 9) informa que
a adesdo ao modelo referencial passa a ser disponibilizada a todos os 6rgdos interessados, por meio
de normatizacao, orientacao, capacitacdo e¢ uso de sistema informatizado. Com isso, busca-se
institucionalizar e replicar o modelo na Administragao Publica, em consonancia com a Portaria
Conjunta ENAP/SGPRT/MGI n°® 3.532, de 18 de julho de 2023 (Doc. 10), que estabelece
procedimentos obrigatorios para qualificagdo, aperfeicoamento e certificacdo das unidades

responsaveis pelo dimensionamento da forga de trabalho.

Os registros obtidos nas entrevistas, como “expansdo”, “transferéncia da metodologia”,
“DFT do 6rgao inteiro” e “normativas que recomendam a obrigatoriedade do dimensionamento”,
“concursos publicos exigirem dimensionamento prévio”, reforcam essa perspectiva, alinhados a
analise documental e a literatura, especialmente quanto a importancia de estratégias que atendam
as demandas atuais e preparem a Administragdo Publica para desafios futuros (Reis et al., 2015;

Serrano, 2016; Rocha et al., 2023).

Nesse sentido, infere-se que a proposta do 6rgdao normativo, MGI, busca disseminar o
modelo referencial de dimensionamento da forca de trabalho como pratica institucional
padronizada, possibilitando sua adog¢do de forma abrangente pelos diversos oOrgdos da
Administragdo Publica. Essa promocao realizou-se, ndo apenas por meio da edi¢do de normas e
diretrizes, mas também pela oferta de capacitagdo e suporte tecnoldgico, criando condigdes para a
aplicacdo uniforme da metodologia. Os relatos dos entrevistados, que mencionam “‘expansao”,
“disseminagdo da metodologia”, “aplicacio do DFT a todo o 06rgdo” e “exigéncia de
dimensionamento prévio para concursos publicos”, evidenciam o reconhecimento crescente da

importancia desse processo. Tais constatacdes demonstram alinhamento entre a pratica observada,
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o arcabouc¢o normativo e o referencial tedrico, refor¢ando a adocdo de estratégias capazes de
responder as demandas atuais e de preparar a Administragdo Publica para enfrentar desafios

futuros.

Outro aspecto relevante ¢ a Nota Técnica para Atos Normativos SEI n® 39840/2024/MGI
(Doc. 11), na qual a Secretaria de Gestdo de Pessoas propde uma inovagdo significativa no
recrutamento e selecdo de servidores publicos federais por meio do Concurso Publico Nacional
Unificado (CPNU). A iniciativa busca tornar o ingresso mais assertivo, atraindo profissionais com
perfis compativeis as necessidades dos 6rgaos na gestao de politicas publicas, integrando o DFT e
a revisao do sistema de carreiras federais. Segundo Medeiros, Volpe, Dorea (2025), o CPNU € um
modelo de recrutamento centralizado, concebido para ampliar a escala e a representatividade dos
processos seletivos na Administracao Publica Federal, com a realizacao de provas simultaneas em
todo o pais. Sob coordenacdao do Ministério da Gestao e da Inovacdo em Servigos Publicos (MGI),
orgao central do Sipec, o modelo define a estrutura logistica e juridica para sele¢des periddicas e

unificadas.

Ainda em 2025, firmou-se parceria com a Universidade Federal do Para (UFPA) para
desenvolver uma metodologia de mapeamento de perfis, utilizando as entregas registradas no
Sisdip e validando-as por meio de grupos focais com especialistas dos macroprocessos de suporte
e governanga comuns a todos os orgaos (Medeiros; Volpe; Dorea, 2025). Nessa perspectiva, os
entrevistados relataram que o advento do CPNU favoreceu a ado¢ao do DFT na Administracao
Publica, alinhando-o ao Programa de Gestdo (PGD) e ao Planejamento Estratégico-Institucional
(PEI), com o objetivo de promover a integragao, institucionalizac¢do e formaliza¢do da ferramenta.
Também destacaram o atendimento mais personalizado aos 15 6rgados participantes do CPNU,
acoes de sensibilizagdo junto a alta gestao e o envio de oficios recomendando o uso do DFT. Outras
iniciativas mencionadas foram a realizagdo de seminarios, a Websérie Conecta, o Webinario
Conecta Gente, a divulgag¢do do DFT nos sites institucionais, além da publicagdo de trés capitulos

de livros dedicados ao tema.'3

13 1. Dimensionamento na administragdo publica federal: possibilidades de aplica¢do e potencial de alcance. Vol. 4,
ano 2021; 2. Dimensionamento na administragdo publica federal: oportunidade de aperfeicoamento e modelo atipico.
Vol. 5, ano 2021; 3. Dimensionamento na Administragdo Publica Federal: avancgos e resultados alcangados. Vol. 6,
ano 2022. Informagao retirada no site oficial do Ministério da Gestao e da Inovagdo em Servigos Publicos. Disponivel
em: www.mgi.gov.br. Acessado em: 20 ago. 2025.
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Depreende-se que CPNU nao se limita a modernizar o processo de recrutamento e selecio
de servidores, mas atua como instrumento estratégico para impulsionar e disseminar o DFT na
Administragdo Publica Federal. A integracdo do CPNU com o Programa de Gestao (PGD) e o
Planejamento Estratégico-Institucional (PEI) busca assegurar a compatibilidade entre o perfil dos
profissionais selecionados e as necessidades institucionais, favorecendo uma gestdo de pessoas
mais eficiente e uma distribuicdo mais adequada dos recursos humanos. O uso de metodologias
para mapeamento de perfis, a participacdo de orgaos estratégicos e as agdes de comunicacao e
sensibilizacdo demonstram um movimento articulado para institucionalizar o DFT como

ferramenta central da gestdo publica, utilizando o CPNU como impulsionador desse avanco.

4.3 Fatores Facilitadores do DFT em Relacio as Diretrizes do MGI

O proposito desse topico ¢ apresentar os fatores facilitadores do DFT em relagdo as
diretrizes do MGI, tendo por base a Portaria SEDGG/ME n° 7.888 de 1° de setembro de 2022. A
seguir, expoe-se a categoria estabelecida para andlise do estudo: Integragdo da gestdo de pessoas

as estratégias institucionais.

Ademais, no roteiro de entrevista, foi formulado o seguinte questionamento: O que vocé
identificou como fator que facilitou o processo de concep¢do e desenvolvimento do DFT em
relagdo as diretrizes na administragdo publica? Diante dessa indagagdo, o objetivo era identificar
quais sdo os fatores facilitadores ao longo da concepgdo e do desenvolvimento das diretrizes do

DFT.

A partir dessa investigacao, formulou-se a seguinte categoria descrita no Quadro 16.

Quadro 16 - Categoria: Integragdo da gestdo de pessoas as estratégias institucionais

Categoria: Integracao da gestao de pessoas as estratégias institucionais

Definicao: integracdo da gestdo de pessoas as estratégias governamentais, com base em dados, indicadores e
participacdo de gestores e servidores.
Descricio do Contetido Referencial Teérico Analise Documental

1.DFT ¢é um censo, faz a parte | - Integrar a gestao estratégica de | Portaria SEDGG/ME n° 7.888, de 1° de

de macroprocesso, processo, | pessoas aos processos | setembro de 2022 (Doc 7)
subprocesso, Servigo de | institucionais, alinhar politicas | “Art. 5° incisos I a VIII:
atuacdo; planejamento da | de desenvolvimento ao | I - aprimorar o planejamento e a gestdo da

equipe, acordo dos diretores, | planejamento  organizacional, | forca de trabalho por meio de dados,
parcerias com a ENAP e UnB, | promover relagcdes de trabalho | informagdes, indicadores e entregas com seus
forum recomendando | mais democraticas e adotar a | respectivos esforgos;

metodologia;
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2. Concurso Nacional
Unificado, recorte priorizagdo
estratégica e, e nao somente 0s
orgaos pedirem; acesso da
ferramenta; concurso publico,
PGD;

3. Tempo para planejamento
de dados, diagndstico para
gestdo, solugdo; relatdrios,
recomendacdes, diagnostico
estaria subsidiando a decisdo
por novas contratagdes e quais

carreiras sd0  interessantes
manter ou  descontinuar;
indicadores gerenciais,

qualidade da informacdo, sem
viés politico de indicagdo;

4. Pouco recurso, obrigado a
pensar em solucdes. indice de
governanca de gestdo de
pessoas, pelo IGOV.
Capacitacdo, multiplicadores;

gestdio  por  competéncias.
(Freitas et al., 2012).

- Para que um projeto de gestdo
de pessoas tenha sucesso e seja
sustentavel, é essencial realizar,
0 mapeamento e a revisdo de
Seus macros € miCroprocessos,
evidenciando a interdependéncia
e estabelecendo uma ordem de
prioridades  (Rahn;  Weber,
2019).

- Programas que valorizam o
engajamento, a dedicacdo, a
iniciativa, o comprometimento, a
integracdo e o desenvolvimento
asseguravam  os  resultados
esperados pela organizacdo
(Goulart Jr. et al., 2014).

- Medeiros et al. (2023) descreve
o DFT como um processo
multidimensional, que enfrenta o
desafio de estabelecer diretrizes
enquanto se ajusta a uma
realidade em constante
transformag@o. Seu objetivo ¢
integra-lo aos instrumentos de
gestdo, articulando-o com outras
areas da gestdo de trabalho, por
meio de um diagndstico e da
organizacdo da alocacdo de
profissionais, em um ciclo
continuo de monitoramento,
avaliagdo e implementacdo de
acdes na gestdo de pessoal.

II - contribuir para o carater uniformizador das
politicas de gestao de pessoas do Sipec;

III - contribuir para o desenvolvimento do
programa de gestdo e desempenho;

IV - fornecer informagdo qualificada para a
tomada de decisdo relativa a alocagdo de
pessoal;

V - replicar o modelo referencial, de acordo
com o inciso VI do art. 2°

VI - aprimorar os pedidos de concursos

publicos, contratagdes temporarias e
movimentacao de pessoal;
VII - contribuir para o diagnostico

organizacional e a melhoria de processos; e
VIII - contribuir para a melhoria dos servigos
prestados a sociedade.

Site sougov (Doc 5)

- “Aprimoramento do planejamento da forca
de trabalho por meio de dados, informagdes,
indicadores e entregas com seus respectivos
esforcos. O dimensionamento pode contribuir
também para o carater uniformizador das
politicas de gestdo de pessoas do Sistema de
Pessoal Civil (Sipec), colaborar para o
desenvolvimento do Programa de Gestdo
e Desempenho (PGD) e fornecer informagéo
qualificada para a tomada de deciséo relativa
a alocag@o de pessoal”.

Nota Técnica para Atos Normativos SEI n°
39840/2024/MGI (Doc 11)

“implantagdo do DFT permite analises
importantes para os orgdos: necessidade ou
ndo de modificar processos, modernizar ou

automatizar por meio das ferramentas
oferecidas  pelo  Sipec;  informagdes
gerenciais, complexidade das entregas,

aderéncia entre as entregas e as entregas
estratégicas”.

E1: Entdo eu falo que o DFT € um censo, porque a gente chega em um o6rgdo para desdobrar quais sdo os
macroprocessos, quais sdo os processos em que se subdividem essas grandes tematicas, para viabilizar a
organizacdo daquela tematica (...) e ai a gente busca destrinchar o que as areas fazem, o que é contavel. (...) A gente
faz a parte de macroprocesso, processo, subprocesso (...) qual tarefa, qual atividade que ele vai fazer? Qual
servico que ele vai atuar? Se a pessoa ndo demonstrar isso, como € que vou aprovar uma contratacao? (...) nos
queremos ir aos 6rgdos do concurso nacional unificado, sendo o primeiro recorte que a gente teve de priorizagio
estratégica e nos queremos fazer o DFT, e ndo somente os 6rgios pedirem”.

E2: “Entéo, por exemplo, que seja obrigatorio a atualizacio do DFT pra pedido de concurso, entre outras coisas
que a gente sempre viu que era importante, mas agora, pra ter uma maturidade suficiente pra gente poder comecar
a exigir mais dos 6rgdos. (..) o que ¢ legal do DFT ¢ que a gente oferece solugdes. Mesmo na gestdo anterior que
tinha o viés de corte, de ndo fazer concurso a gente mostrava o lado da eficiéncia. (...) vocé tem uma melhor
eficiéncia, vocé pode alocar melhores pessoas vocé pode movimentar melhores pessoas até porque nio tem
concurso. (...) Na verdade ¢ um monstro de informagao e isso facilitou. Também € usado contra a resisténcia cultural.
(...) vai dar trabalho agora e vai melhorar agora mesmo. Vocé vai discutir seus processos, vai discutir suas
entregas e durante esse processo vai ter um tempo exclusivo dedicado ao DFT. (...) esse tempo vocé vai ajudar
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no planejamento da area e tudo mais. Entdo, isso facilita. E depois os dados de diagnéstico para gestio e tudo
mais isso facilita porque a gente esta trazendo algo que vai agregar, uma solucéo.

E3: “Entao, a gente esta tentando, eu estou tentando dar uma organizada nas informagdes, enfim, ¢ a gente, para
poder produzir os primeiros relatorios, de recomendacgdes, enfim, do que a gente vai contratar, porque acho que
o grande efeito que tem aqui, a gente tem clientes aqui dentro do Ministério, o nosso diagnostico estaria
subsidiando a decisdo por novas contratacdes, ¢ também a gente pode subsidiar com a coleta de atividades
quais carreiras sio interessantes manter ou descontinuar. (...) ¢ a gente mostrar que esse resultado, o sistema,
ele oferece indicadores gerenciais muito interessantes para as equipes comegarem a se apropriar. Para a tomada de
decisdo, nds ja estamos, s6 que também, assim, a maioria dos lugares (...) a qualidade da informacio, a gente esta
coletando muita informacao importante. Sim. Entdo eu acho que a ideia é mostrar isso para a alta gestdo, que ¢
importante, para a gente poder investir, para todo mundo coletar e o negécio sair. (...) por exemplo, a gente tem um
sistema, o programa de gestio. E o programa de gestio passou agora a ser por entregas. As entregas, a gente esta
tentando fazer agora com que o sistema, 0 nosso sistema, converse com o sistema de entregas do PGD. (...) eu
acho que também vai tirar um pouco desse viés politico de indicacio e tudo. Eu acho que ndo enxuga, assim,
pelos nossos resultados, assim, mostra, mostra, assim, ndo sei, tem area que... E porque ainda é muito recente e
assim, as pessoas estdo aprendendo a categorizar e estimar.”

E4: “ o planejamento da equipe cu ndo acabei ndo citando mas foi muito bom a gente tinha uma equipe muito boa
também. (...) a gente conseguiu o acordo dos diretores, a expertise. (...) exato no meio do caminho a gente teve o
diretor que estava na época da portaria que também apoiou essa ideia se ¢ uma coisa de alta gestdo. (...) as parcerias
com a ENAP e UnB, cada um dos 6rgdos que a gente roda de alguma maneira, porque a gente rodou 80 6rgaos,
todos opinando na metodologia. (...) no sistema foi legal ter o forum de pro-metodologia em cima de pessoas das
universidades, grupo para validar a metodologia e eles também produzem um documento recomendando a
utilizacdo da metodologia para as universidades”.

E5: Ah, o que facilitou é quando vocé tem pouco recurso, né, vocé é obrigado a pensar em solugdes. Se a
administracdo continuar atendendo pedido de concurso com as mesmas bases que sempre fez, ela ndo vai conseguir
chegar muito longe mais. Porque ai vocé tem uma carreira que ganha mil vagas, tem um 6rgéo que nem cargo vago
tem pra pedir concurso, por isso que nem o pedido dele chega aqui em volta. (...)E também, claro, as pressoes,
cobrangas por melhoria na gestdo de pessoas, pela cultura de planejamento que aconteceu, o relatério do TCU,
aquela medicao do indice de governanca de gestiio de pessoas, pelo IGOV. O quanto nds somos imaturos nesses
indices de gestao de pessoas, né? Na cultura de planejamento. Buscar solu¢des, mesmo em situagdes adversas ali,
vocés, né? Essa questdo da comunicacio, né? Da capacitacio, da ideia de multiplicadores, tudo isso. Nao, isso
tudo ai foram mecanismos que nds usamos, assim, que deram muito certo, sabe? O que a gente percebe é que quanto
mais proximo vocé chega, né, das pessoas, porque nido adianta, a gente pensa em obra, mas vocé tem que pensar
em pessoas, vocé tem que convencer as pessoas, né? Entdo, isso facilitou demais, assim, o fato de vocé€ ndo
depender mais de so estar a equipe ali treinando pessoas, a gente realmente ndo ia dar conta, né? Realmente ndo ia
andar. Entdo, essas capacita¢des abertas para todo mundo foram fundamentais.

E6: (...) facilitar o acesso da ferramenta. (...) A gente... Se pegar a palavra concurso publico, acaba sendo uma
facilidade, apesar de ndo ter uma diretriz. (...) Seriam realmente essas questdes do PGD. E uma boa pratica. Eu
acho que ajuda bastante. (...) Hoje em dia a gente também tem um foco muito grande. Também em fazer essa ligagcao
entre os objetivos estratégicos do 6rgdao. Com o que as unidades desenvolvem. Com o que elas entregam. Com
0 que elas executam. Entdo, também poder consultar documentos nesse sentido.

Fonte: Elaboragéo propria

Na categoria “Integracdo da gestdo de pessoas as estratégias institucionais” observa-se,
conforme a Portaria SEDGG/ME n° 7.888, de 1° de setembro de 2022 (Doc. 7), que os objetivos
estabelecidos incluem: aprimorar o planejamento e a gestao da forca de trabalho por meio de dados,

informagdes, indicadores e entregas com seus respectivos esforcos; uniformizar as politicas de
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gestao de pessoas do Sipec; auxiliar no desenvolvimento do Programa de Gestao e Desempenho e
na tomada de decisdo relativa a alocagdo de pessoal; qualificar os pedidos de concursos publicos,
contratagdes tempordrias € movimentagdo de pessoal; além de contribuir para o diagndstico
organizacional, a melhoria de processos e a prestacao de servigos. Tais objetivos corroboram as
informacdes disponibilizadas no portal SouGov (Doc. 5), que trata do DFT na Administracao

Publica.

Ademais, na literatura cientifica, identifica-se que integrar a gestao estratégica de pessoas
aos processos institucionais, alinhar politicas de desenvolvimento ao planejamento organizacional,
promover relagdes de trabalho mais democraticas ¢ adotar a gestdo por competéncias (Freitas et
al., 2012) estdo em consonancia com os objetivos da Portaria SEDGG/ME n° 7.888/2022 (Doc. 7)
e com os conteudos do portal SouGov (Doc. 5). Essa convergéncia também se evidencia nas falas
dos entrevistados E1, E2, E3, E4, ES ¢ E6, que descrevem o DFT como um “censo” da forga de
trabalho, estruturado em macroprocessos, processos, subprocessos e servigos de atuagdo; associado
ao planejamento da equipe, a organizagdo de dados e diagnoésticos para subsidiar decisdes de
gestdo; a elaboracdo de relatdrios e recomendagdes; a definicdo sobre novas contratagdes e
carreiras a serem mantidas ou descontinuadas; além do uso de indicadores gerenciais e informacdes
de qualidade, sem viés politico. Assim, para que um projeto de gestao de pessoas seja bem sucedido
e sustentavel, ¢ essencial realizar, o mapeamento e a revisdo de seus macros € microprocessos,

evidenciando a interdependéncia e estabelecendo uma ordem de prioridades (Rahn; Weber, 2019).

Assim, infere-se que o DFT se configura como um mecanismo de articulagdo entre a
politica de gestdo estratégica de pessoas e os objetivos institucionais, simultaneamente em que
oferece fundamentos técnicos para a tomada de decisdo sobre a alocacdo de servidores,
contribuindo para a eficiéncia administrativa e a transparéncia dos processos. Para que as
iniciativas de gestdo de pessoas alcancem éxito e sejam sustentaveis, ¢ indispensavel realizar
continuamente o mapeamento € a atualiza¢do de macro e microprocessos, evidenciando suas inter-
relagdes e definindo prioridades, de forma a conectar a dimensdo operacional a estratégica da

Administragdo Publica (Rahn; Weber, 2019).

Outrossim, a Nota Técnica para Atos Normativos SEI n° 39840/2024/MGI (Doc. 11)
evidencia que a implantacdo do DFT possibilita andlises relevantes para os Orgdos, como a

verificacdo da necessidade de modificar processos, moderniza-los ou automatiza-los por meio das
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ferramentas disponibilizadas pelo Sipec; além de permitir a extragdo de informagdes gerenciais,
avaliar a complexidade das entregas e verificar a aderéncia destas as entregas estratégicas. Tais
aspectos dialogam com a concepgao do DFT apresentada na literatura, que o caracteriza como um
processo multidimensional, marcado pelo desafio de estabelecer diretrizes a0 mesmo tempo em
que se ajusta a uma realidade em constante transformacdo (Medeiros et al., 2023). Seu proposito
consiste em integra-lo aos instrumentos de gestdo, articulando-o com outras areas relacionadas ao
trabalho, por meio de diagnoésticos e da organizagdo da alocagdo de profissionais, em um ciclo
continuo de monitoramento, avaliagdo e implementacao de acdes na gestdo de pessoal. Ademais,
os entrevistados E1, E2, E3, E4, E5 e E6 destacaram iniciativas como o Concurso Nacional
Unificado - CPNU, as solicitagdes de concurso, o acesso a ferramenta, o indice de governanga de
gestdo de pessoas, pelo IGOV do Tribunal de Contas da Unido, capacitacdo por meio dos
multiplicadores e o Programa de Gestao e Desempenho - PGD como agentes facilitadores para a
concepgdo e execug¢do do DFT na Administragdo Publica. Dessa forma, s3o programas que
valorizam o engajamento, a dedicagdo, a iniciativa, o comprometimento, a integragdo e o
desenvolvimento assegurando os resultados esperados pela organizagao corroborando com Goulart

Janior et al., 2014.

Dessa forma, pode-se depreender que a Nota Técnica SEI n° 39840/2024/MGI (Doc. 11),
os estudos académicos e os relatos dos entrevistados convergem ao reconhecer o DFT como um
mecanismo estratégico de gestao de pessoas, cuja eficacia depende tanto do respaldo normativo e
das ferramentas tecnologicas quanto do comprometimento das instituigdes. Ao possibilitar analises
diagnosticas, revisdo de processos e alinhamento das entregas aos objetivos estratégicos, o DFT
fortalece a articulagcdo com outros instrumentos de gestdo e amplia a capacidade de decisdo
orientada por evidéncias. Além disso, medidas como o Concurso Nacional Unificado, o
IGOV/TCU, a capacitagdao de multiplicadores e o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) sao
apontadas como fatores de apoio que ampliam a aplicabilidade, culminando em um modelo que
valoriza dedicacdo, integracao, engajamento e desenvolvimento. Assim, o DFT se apresenta como
uma iniciativa inovadora que procura harmonizar diretrizes normativas com a adaptacdo
permanente ao contexto organizacional, favorecendo resultados consistentes e sustentdveis na

Administragao Publica (Goulart Junior et al., 2014).

Os apontamentos da andlise referente aos fatores facilitadores, como respaldo normativo,

ferramentas tecnoldgicas, iniciativas de apoio e capacitagdo, aliados ao comprometimento das
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equipes, ao engajamento das liderancgas e a integragdo interinstitucional, favoreceram a efetivacao
do DFT. A combinagdo entre recursos técnicos € aspectos organizacionais € comportamentais
possibilitou superar resisténcias, ampliar a aceitagdo da metodologia e disseminar o DFT como

instrumento estratégico, inovador e adaptavel a gestao publica.

4.4 Fatores Dificultadores do DFT em Relac¢ao as Diretrizes do MGI

r

O proposito desse topico ¢ apresentar os fatores dificultadores do DFT em relacdo as
diretrizes do MGI, tendo por base a Portaria SEDGG/ME n° 7.888 de 1° de setembro de 2022. A
seguir, expoe-se a categoria estabelecida para andlise do estudo: “Barreiras a adogdao do modelo

referencial do DFT”.

Desse modo, no roteiro de entrevista, foi formulado o seguinte questionamento: O que vocé
identificou como fator que dificultou o processo de concepgao e desenvolvimento do DFT em
relacdo as diretrizes na administra¢do publica? Diante dessa indagacdo, o objetivo era identificar
quais sdo os fatores dificultadores ao longo da concepcdo e do desenvolvimento das diretrizes do

DFT. A partir dessa investigagdo, formulou-se a seguinte categoria, conforme Quadro 17:

Quadro 17 - Categoria: Barreiras a adogdo do modelo referencial do DFT

Categoria: Barreiras a adocio do modelo referencial do DFT

Definicao: barreiras a gestdo que envolvem baixa adesdo de atores, insuficiéncia de competéncias, lacunas de dados
e dificuldades na padronizag@o e continuidade de processos.

Descri¢iao do Contetido

1.Convocagdo secretario-
executivo, mapeamentos
de riscos ndo darem
continuidade ao projeto ou
a falta de patrocinio, area
de gestdo estratégica estar
envolvida; troca de
governo, Outras
oportunidades ou ndo se
identificam com as
liderangas, gestdo priorizar
agenda;

2. Mudang¢a de cultura,
dificuldade no controle de
entregas, no controle de
resultados, mudanca de
gestao, concurso,
resisténcia cultural, poucas

Referencial Tedrico

- A escassez de servidores
eleva a carga de trabalho,
comprometendo a
qualidade e a eficacia dos
servicos e a satisfacdo dos

usuarios. (Rocha et al,
2023). Essa sobrecarga
pode desmotivar 0s

colaboradores, prejudicar o
ambiente organizacional e
comprometer a  saude
(Martins;  Pires, 2024;
Brandao; Bruno-Faria,
2017; Santos; Pantoja,
2024)

- Em relagdo ao
dimensionamento, destaca-
se que, com o passar do

Analise Documental

TED 17/2017 (Doc 1)

- “formas de dimensionar a for¢a de trabalho de
maneira eficiente e precisa ainda é um desafio para o
servigo publico”;

- “apropriagdo do conhecimento sobre
dimensionamento da forca de trabalho pela
administragdo publica pode gerar melhoria na alocagéo
de recursos humanos e naturalmente, em muitos casos,
evitar gastos desnecessarios com outros concursos
publicos a partir de uma maior racionalizagdo da
capacidade de entrega de bens e servigos publicos. A
consequente economia viria acompanhada de
significativa melhoria na qualidade dos servigos
prestados”.

Portaria SEDGG/ME n° 7.888, de 1° de setembro de
2022 (Doc 7)

“Art. 2°, inciso II - DFT: instrumento de gestdo de
pessoas que visa a estimar o quantitativo ideal de
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pessoas, ter mais trabalho e
ser proibido falar de
concurso, planejar, refletir
sobre aquilo que se faz, o
que se produz, o que se
entrega, area de concurso,
existia muita resisténcia;

3. Postura mais agressiva
para eles se apropriarem de
fato, mapeamento  do
processo, muita gente que
sailu, e entrou pessoas
novas, desfalque na parte
de dados, pois ampliou a
quantidade;

tempo, a populacdo tem
elevado suas expectativas
quanto as entregas, tanto
em quantidade quanto em
qualidade (Bergue, 2019).

pessoas para realizar um conjunto de entregas com
foco em resultado, considerando o contexto e as
caracteristicas da forga de trabalho”;

“Art. 5° inciso I - aprimorar o planejamento e a gestdo
da for¢a de trabalho por meio de dados, informagdes,
indicadores e entregas com seus respectivos esforgos;

“Art. 5° inciso IV - fornecer informacdo qualificada
para a tomada de decisdo relativa a alocagdo de
pessoal;

“Art. 5° inciso VII - contribuir para o diagnostico
organizacional e a melhoria de processos;

Nota Técnica para Atos Normativos SEI n°
422/2022/ME (Doc 9)

- “sera possivel conhecer o numero ideal de pessoas
para os orgdos, considerando as entregas realizadas, as
carateristicas e o contexto das equipes e das

organizagdes;”
4. Suporte da area de TI,
para desenvolver o sistema,
clarezas quanto a atividade

Nota Técnica para Atos Normativos SEI n°
39840/2024/MGI (Doc 11)

- “institucionalizagdo da metodologia que estima o
quantitativo ideal de pessoas para realizar um conjunto
de entregas com foco em resultado”;

- “ferramenta de gestdo de pessoas ¢ subsidia o

planejamento de politicas publicas”

do projeto.

Site sougov (Doc 5)

“Aprimoramento do planejamento da forca de
trabalho por meio de dados, informagdes, indicadores
e entregas com seus respectivos esforgos. O
dimensionamento pode contribuir também para o
carater uniformizador das politicas de gestdo de
pessoas do Sistema de Pessoal Civil (Sipec), colaborar
para o desenvolvimento do Programa de Gestdo e
Desempenho (PGD) e fornecer informagao qualificada
para a tomada de decisdo relativa a alocacdo de
pessoal”.

E1: “na convocagiio a gente chama o secretario-executivo para participar da mesa de abertura. Por qué? Porque
um dos mapeamentos de riscos é que nessa perspectiva de nio darem continuidade ao projeto ou a falta de
patrocinio que uma drea de gestido de pessoas para tocar esse processo. (...) entdo precisa, a area de gestao
estratégica estar envolvida”.

E2: “Primeiramente, questdo cultural. Mudar a mudanca de cultura. E ai vocé ter uma cultura de controle de
entregas, de controle de resultados, essa é a dificuldade. (...) Mudanga de gestdo. Mudou a gestdo. (...)Falar de
concurso era possivel. Entao uma dificuldade (..) é resisténcia a esse novo. A resisténcia ao novo, resisténcia
cultural. (...) E o que a gente tinha de dificuldade nesse periodo ¢ de ter poucas pessoas, de ter mais trabalho e
ser proibido falar de concurso. (..) as vezes o pessoal chegou agora e faz criticas, mas era um contexto
extremamente hostil se implementar um negécio que ndo havia acontecido sem poder falar de concurso ¢ sem
ter gente e sem ter perspectiva de concurso. Falar assim, fazer dimensionamento, vai dar mais trabalho, mas vocé
vai ter mais gente”.

E3: “Porque eu acho que com essa postura mais agressiva da gente ir nos orgaos e tentar fazer o maximo de
unidades possiveis pra eles se apropriarem de fato, aprender a metodologia, tem um gasto, enfim, que eu acabei
perdendo aqui, eu acho que ¢ dessa questdo do levantamento. Do mapeamento do processo, né? (...) porque como
a gente estd montando a equipe, teve muita gente que saiu, e entrou pessoas novas, e agora a gente estd com
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o desfalque na parte de dados, porque assim, ampliou a quantidade, ento a gente esta tendo que sistematizar
para gerar os primeiros resultados, porque afinal a gente paga, a gente vai, vai, vai, mas cadé o resultado? Em
planejamento de forga de trabalho?

E4: “E uma das dificuldades foi justamente a gente pegou ali uma troca de governo em 2019, né? E ai, por razoes
diversas, algumas pessoas viao para outras oportunidades, outras ndo se identificam com as liderancas que
vieram, enfim. (...) essa foi uma das dificuldades, a gente ndo sequer teve um dia de transi¢cio com a equipe
anterior. (...) Nesse momento inicial, eu acho totalmente legitimo, mesmo assim, a gestdo entra, ela vai priorizar
aquilo que ¢ da agenda ali, e esta tudo certo, né? Nao tem nenhum problema, né? Mas a gente fica um tempo ali
nessa avaliacdo. (...)ndo sabia, ao certo também, se a gente teria continuidade do projeto ou no. (...) troca de governo
trocou a equipe”.

ES: “Ah, que dificultou? Eu acho que ¢ mais a barreira mais cultural, sabe? De mudar a perspectiva, né?
Comecar a pensar em planejar, comecar a pensar em refletir sobre aquilo que se faz, o que se produz, o que se
entrega. (...) Porque a nossa, acho que a maior resisténcia era essa. Porque quando vocé nio tem uma base
objetiva em dados, as forcas, as influéncias, quem pode mais acaba ganhando mais for¢a. (...) Quem ¢é mais
fragil nesse processo tem mais dificuldade. (..) ah, eu acho que isso néio se encaixa no meu o6rgao, ah, eu posso
criar uma metodologia minha, né? (...) Porque se eu pego uma metodologia ¢ vocé usa outra, qual é a minha base
de comparagdo? Pra saber qual o resultado que... Ndo tem nem como comparar, né? Sdo métodos diferentes. Entdo,
a ideia era se padronizar, né? Ento, isso gerou um pouco de resisténcia. (...) Mas essa resisténcia vinha mais da
questdo dos 6rgdos, né? E. (..), aqui também tinha, mas assim, ndo era das autoridades, né? A gente sempre teve
essa, também teve uma barreira grande com relacdo a essa questio de concurso, né? Entdo, assim, era um
embate nosso, né? A gente querer associar isso aos concursos publicos, né? Que a gente vira também que esse era
0 nosso maior recurso para que a metodologia ganhasse capilaridade. E ai, na area de concurso existia muita
resisténcia, muito mesmo. (...) ndo conseguimos aprofundar conversas para poder fazer até um processo paralelo,
um processo em que as duas unidades caminhassem juntas, né? Néo, a gente ndo conseguiu. (...) eu sei que agora
eles estdo querendo muito alinhar, né? O DFT com o sistema de gestdo, né? (..) o proprio sistema la que o servidor
entra, ¢... Coloca la as demandas, essas demandas ja alimentam o sistema no DFT. (..) mas, assim, eu vejo esse
processo como muito subsidiario, assim, ele ndo é o principal. (...) E igual a relagio do DFT com o CPNU.
Decidiram que iam fazer o dimensionamento de quem ja estava no CPNU. Ai, vocé ja esta fazendo o
dimensionamento de quem ja esta fazendo o concurso. E quem estd pedindo o concurso nio tem
dimensionamento. Entendeu? E é muito bacana um processo em que o 6rgao pede o concurso com base em dados.
(...) Mas o principal que eu tenho ¢ ir na raiz da questdo. Entdo, eu vou aqui s6 nos sintomas e nio trato. (...) E quem
sabe ndo ¢ colocando mais gente que eu vou resolver um problema. Porque eu ndo melhoro meus processos, nao
melhoro minha forma de trabalhar. Entdo, assim, sdo decisdes, sdo abordagens que sdo feitas, que todas sdo validas.
(...), mas a gente ndo pode esquecer do que ¢ essencial. Enquanto eu vejo assim, enquanto a gente ndo fizer essa
unido do DFT com o concurso. E essa resisténcia existe até hoje.

E6: “Assim, eu acho que, normalmente, sdo dificuldades indiretas, né? Entdo, a gente esta falando do sistema. O
sistema também tem que é de justica, de fung@o mais simples. A gente também queria mais utilizar o... A gente
gasta menos tempo... Dando treinamentos, né? Enfim, dirimindo davidas, também. Também nao estamos dando
muito tempo, noés. E, por exemplo, acho que durante um tempo a gente ndo teve... (...) ndo, a gente teve uma
assisténcia muito boa. Mas, durante um tempo, a gente nio teve esse suporte de... De TI, por exemplo. Para
desenvolver o sistema. As vezes, até umas clarezas quanto a atividade do... Projeto, né?

Fonte: Elaborado pela autora

Na categoria “Barreiras a ado¢ao do modelo referencial do DFT”, o TED n° 17/2017 (Doc.
1) evidencia que dimensionar a for¢a de trabalho de forma eficiente e precisa ainda constitui um
desafio para o servigo publico. Contudo, a apropriagdo do conhecimento sobre o tema pode

favorecer uma aloca¢do mais racional dos recursos humanos e, em muitos casos, evitar gastos
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desnecessarios com novos concursos, ao ampliar a capacidade de entrega de bens e servigos a
sociedade. Essa racionaliza¢do associa-se a melhoria da qualidade dos servicos prestados, em
consonancia com a Portaria SEDGG/ME n° 7.888, de 1° de setembro de 2022 (Doc. 7). Esse
normativo estabelece que a implementagdo do DFT contribui para o aprimoramento do
planejamento e da gestdo da forca de trabalho, ao viabilizar o uso de dados, indicadores e
informacdes qualificadas, apoiar diagnosticos organizacionais e promover a melhoria de processos,

fortalecendo, assim, a tomada de decisdo.

Além disso, a literatura cientifica revela que a escassez de servidores aumenta a carga de
trabalho, comprometendo a qualidade e a eficacia dos servigos, bem como a satisfacdo dos usuarios
(Rocha et al., 2023). Assim, as propostas apresentadas no TED n° 17/2017 (Doc. 1) e na Portaria
SEDGG/ME n° 7.888, de 1° de setembro de 2022 (Doc. 7), apontam para a¢des inovadoras voltadas
ao efetivo planejamento da forca de trabalho. Todavia, as falas dos E1, E2, E3, E4, E5 e E6 revelam
dificultadores recorrentes, como a necessidade de mudanca cultural, a dificuldade no controle de
entregas e resultados, a alternancia de gestoes, a resisténcia organizacional, a escassez de pessoal,
o excesso de demandas, a auséncia de planejamento e a oposi¢do quanto ao projeto de concepcao

e execucao do DFT na Administracao Publica.

Infere-se, portanto, que, embora exista respaldo legal e cientifico quanto a importancia do
DFT para o fortalecimento da gestdo publica, a implantagao do normativo ainda encontra entraves
de ordem cultural, técnica e procedimental. Isso demonstra um distanciamento entre as orientagdes
formais, voltadas a racionalizacdo de recursos e a qualificagdo dos servicos, e a realidade
organizacional, permeada por resisténcias, limitagdes estruturais e desafios de adaptacdo. Nesse
contexto, evidencia-se que o €xito do DFT depende ndo apenas de instrumentos legais e
metodologicos, mas também de transformacdes culturais e de uma gestdo mais integrada e

orientada para resultados.

Na Nota Técnica para Atos Normativos SEI n® 422/2022/ME (Doc. 9), verificou-se que o
DFT possibilita identificar o nimero ideal de servidores para os 6rgaos, considerando as entregas
realizadas, as caracteristicas das equipes € o contexto organizacional. Essa perspectiva converge
com a Nota Técnica para Atos Normativos SEI n° 39840/2024/MGI (Doc. 11), que, ao propor a
institucionalizacdo da metodologia, busca estimar o quantitativo adequado de pessoas para a

realizacdo de entregas orientadas a resultados. Além disso, reforca o papel do DFT como
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ferramenta de gestdo de pessoas que subsidia o planejamento de politicas publicas, o que corrobora
a afirmagdo de que a populagdo tem elevado, ao longo do tempo, suas expectativas quanto as

entregas governamentais, tanto em quantidade quanto em qualidade (Bergue, 2019).

Esses atos administrativos estdo alinhados as informagdes do portal SouGov (Doc. 5), que
destacam o potencial do DFT para aprimorar o planejamento da for¢a de trabalho por meio de
dados, indicadores e mensuracdo dos esfor¢os associados as entregas. Além disso, o
dimensionamento contribui para a uniformizacao das politicas de gestao de pessoas no ambito do
Sistema de Pessoal Civil (Sipec), fortalece o Programa de Gestao e Desempenho (PGD) e fornece

informagdes qualificadas para decisdes sobre alocacdo de pessoal.

Todavia, nas entrevistas, E1, E2, E3, E4, E5 e E6, realizadas foram identificados entraves
a concepgao e ao desenvolvimento do DFT, tais como: resisténcia ao mapeamento de processos,
rotatividade das equipes, mudangas de governo, lacunas nos dados, falta de clareza quanto as
atividades do projeto e ao desenvolvimento do sistema Sisdip, além da descontinuidade das a¢des
em razdo da auséncia de patrocinio institucional, isto €, da falta de envolvimento da area de gestao
estratégica. Ademais, a literatura aponta barreiras especificas a inovagdo no setor publico
brasileiro, como a limitacdo da articulagdo intersetorial, a baixa capacidade técnica local, a
rotatividade de dirigentes e a diversidade socioecondmica, que refletem os desafios de um Estado

federativo e de grande extensao territorial (Brandao; Bruno-Faria, 2017).

Diante desses elementos, depreende-se que a concepgdo e o desenvolvimento do DFT
esbarram em limitac¢des institucionais e organizacionais que se inserem em um quadro mais amplo
de fragilidades na governanga de pessoas na Administragdo Publica. Os obstaculos apontados nas
entrevistas bem como as barreiras a inovacdo destacadas na literatura, evidenciam que a
implementagdo do DFT requer ndo apenas aprimoramentos técnicos, mas, sobretudo, o
fortalecimento da capacidade institucional, cooperacdo e engajamento politico-estratégico para

garantir sua efetividade e continuidade.

Na oportunidade, destaca-se a Portaria SEDGG/ME n° 7.888, de 1° de setembro de 2022
(Doc. 7), que define o DFT como instrumento de gestio de pessoas destinado a estimar o
quantitativo adequado de servidores para a realizagdo de entregas orientadas a resultados,
considerando o contexto organizacional e as caracteristicas da for¢a de trabalho. Entretanto, os

entrevistados E1, E2, E3, E4, ES e E6 relataram barreiras a sua implementagao, como a falta de
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engajamento das liderancas, a auséncia de identificacdo das equipes com seus gestores, as
mudancas de governo e a priorizacdo de agendas alheias ao DFT, fatores que podem gerar
sobrecarga de trabalho, desmotivagdo, impactos no clima organizacional e até prejuizos a saude

dos servidores (Martins e Pires, 2024; Brandao, Bruno-Faria, 2017; Santos e Pantoja, 2024).

Dessa forma, infere-se que, embora o DFT apresente um desenho normativo consistente,
sua disseminagdo como politica estratégica depende do fortalecimento do apoio organizacional e
do alinhamento entre gestores e equipes, de modo a ampliar sua efetividade, garantir maior

eficiéncia no uso da forga de trabalho e assegurar condi¢gdes adequadas aos servidores.

Em suma, os obstaculos identificados demonstram que a concepgao e o desenvolvimento
do DFT na administracdo publica esbarram em limitagdes de ordem estrutural, técnica e
organizacional, que abrangem desde a resisténcia de servidores e gestores, passando pela
insuficiéncia de dados e de capacidades técnicas, até a interrupgdo de iniciativas em razao de
mudangas politicas e institucionais. Esses desafios evidenciam a complexidade de avancar o DFT
como ferramenta efetiva de gestdo de pessoas e reforgam a necessidade de maior alinhamento
estratégico, comprometimento das liderancas e fortalecimento da governanca para garantir sua

efetiva implementagao.

4.5 Proposi¢cao de Recomendagdes para Implementacio do DFT no MIDR

Este topico tem como propdsito apresentar recomendagdes para a implementacdo do
Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT) no Ministério da Integra¢do e do Desenvolvimento
Regional (MIDR), englobando desde sua concepc¢do e desenvolvimento até a identificacdo de
fatores facilitadores e obstaculos verificados na Administragao Publica. Preliminarmente, destaca-
se a unidade responsavel por conduzir esse processo no ambito do Ministério: a Coordenagao-Geral

de Gestao de Pessoas da Diretoria de Administragao da Secretaria-Executiva.

Nessa perspectiva, 0 MIDR adota um conjunto de instrumentos normativos e estratégicos
voltados a gestdo de pessoas, em consonancia com as diretrizes do Governo Federal e da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas. Esses instrumentos tém como finalidade promover a
valorizacdo dos servidores, alinhar o desenvolvimento de competéncias as necessidades

institucionais e assegurar maior eficiéncia na prestacdo dos servigos publicos.
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Entre os principais mecanismos adotados, destacam-se: o Programa de Gestdo e
Desempenho (PGD), o Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) e as Diretrizes de Integridade
e Qualidade de Vida no Trabalho. O PGD foi instituido pelo Decreto n® 11.072/2022 e
regulamentado pelas Instrugdes Normativas n® 24/2023 e 52/2023, o qual foi implementado no
MIDR por meio da Portaria n® 2.971, de 20 de setembro de 2023. Esse programa possibilita uma
nova forma de acompanhamento do trabalho dos servidores, priorizando a entrega de resultados
em detrimento do controle meramente presencial. O modelo favorece a flexibilizagdo da jornada,

incentiva a inovagao na gestao publica e reforga a accountability institucional.

Ademais, o PDP, previsto no Decreto n® 9.991/2019, constitui o principal instrumento de
planejamento das ag¢des de capacitacdo e desenvolvimento no &mbito da Administragdo Publica
Federal. No MIDR, o plano ¢ elaborado a partir do levantamento das necessidades de
desenvolvimento dos servidores, registrado no Portal Sipec, analisado pelo 6rgdo central e
contemplado pelas solu¢des educacionais oferecidas pela Escola Nacional de Administragdo
Publica (ENAP). Dessa forma, o PDP contribui para o fortalecimento das competéncias essenciais

ao cumprimento da missao institucional do Ministério.

A gestdo de pessoas no MIDR também abrange iniciativas relacionadas a integridade, a
¢tica e a qualidade do ambiente de trabalho. A Portaria MIDR n° 1.088, de 4 de abril de 2025,
reforga a importancia da prevengao ao assédio, da promogao da diversidade, da cultura ética e da
valorizacdo dos servidores como principios fundamentais para a construcdo de um ambiente

organizacional saudavel e comprometido com o interesse publico.

Outrossim, a Portaria MIDR n°® 1.292, de 25 de abril de 2024 dispde sobre a Politica de
Qualidade de Vida no Trabalho e o Programa de Qualidade de Vida no Trabalho, que busca
promover um ambiente sauddvel e positivo, favorecendo o desempenho, a produtividade, as
relacdes interpessoais e o bem-estar dos servidores, com foco nas dimensdes de saude, aspectos

psicossociais e organizacionais.

De forma integrada, esses mecanismos compdem a estratégia de Gestdo de Pessoas do
MIDR, direcionada ndo apenas a capacitacdo e ao acompanhamento do desempenho, mas também
a valorizacdo dos servidores, ao fortalecimento da cultura de integridade e a promog¢ao de um

ambiente propicio ao desenvolvimento institucional. Dessa maneira, o Ministério procura alinhar
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sua politica de gestdo de pessoas aos objetivos estratégicos de integracdo e desenvolvimento

regional, favorecendo uma administra¢ao publica mais eficaz, inclusiva e orientada para resultados.

Assim, o DFT encontra-se em fase de estudo para sua efetiva implementacdo. Desde a
reforma administrativa de 1° de janeiro de 2023, o MIDR tem participado de reunides mensais com
o orgdo central do Sistema de Pessoal Civil da Administragdo Federal (Sipec), coordenado pelo
Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servicos Publicos (MGI). Nessas reunides, tem sido
enfatizada a relevancia do DFT como instrumento de identificacdo das necessidades de pessoal,
especialmente para subsidiar pedidos de realizacao de concursos publicos. Embora a utilizagao da
ferramenta ainda seja facultativa, o MGI vem desenvolvendo agdes de sensibilizagdo com vistas a
futura obrigatoriedade de sua adogdo. A experiéncia acumulada pelo MGI na condu¢do do DFT
possibilitou o aperfeicoamento de uma ferramenta de gestdo capaz de gerar resultados concretos, a
partir de indicadores numéricos, descri¢ao de atividades e relatorios consolidados que reinem

dados quantitativos e qualitativos das unidades organizacionais avaliadas.

A adog¢do do DFT no MIDR representa uma oportunidade de aprimorar a gestao de recursos
humanos, ajustando a forca de trabalho as demandas do 6rgdo. Com base na normativa
desenvolvida pelo MGI e em modelos metodologicos ja validados cientificamente, torna-se viavel
definir diretrizes adaptadas as especificidades do Ministério. Ademais, as experiéncias bem-
sucedidas de aplicacdo da metodologia em 6rgaos que ja aderiram ao DFT, por meio de projetos-

piloto, refor¢am sua consisténcia e implementacao.

Assim, com base nos resultados obtidos e nas inferéncias discutidas, apresentam-se
recomendacgdes para apoiar a implementacio do DFT no MIDR. Essas propostas buscam
transformar os aprendizados do processo de concepgdo e desenvolvimento da metodologia, bem
como as experiéncias conduzidas no MGI, em orientagdes praticas ajustadas as particularidades do
Ministério. A intengdo ¢ oferecer elementos que fortalecam o DFT como ferramenta estratégica de
gestao de pessoas, favorecendo uma alocagdo mais eficiente da forca de trabalho, o fortalecimento

da governanca e a melhoria na entrega de politicas publicas.

Percebe-se no objetivo especifico que trata do processo de concepcao do DFT na
administracdo publica federal, o qual formulou-se a categoria “Motivacao e formagao de equipe”,
o avango do DFT. O TED n° 17/2017 consolidou a gestdo por evidéncias, fornecendo ferramentas

técnicas para o planejamento, fortalecendo a cooperagdo institucional e permitindo que o DFT
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superasse modelos tradicionais, alinhando-se a estratégia e promovendo racionalizagdo e
sustentabilidade. Como recomendag¢des ao MIDR, destaca-se: adotar decisdes baseadas em dados;
formar equipe multidisciplinar dedicada; ampliar parcerias com academia e 6rgaos de controle;
integrar o DFT ao planejamento estratégico; otimizar recursos humanos e orgamentarios; capacitar
equipes em gestdo por evidéncias; e revisar periodicamente a metodologia para assegurar eficacia

e continuidade.

Em relacao a concepgao, a categoria “Metodologias participativas utilizadas na concepgao
do DFT” mostrou-se diferenciada e adaptavel, embora com algumas fragilidades. A padronizacao
de praticas € necessaria para garantir consisténcia, enquanto a racionaliza¢do da forga de trabalho
reforca seu carater estratégico. A constru¢do conjunta do conhecimento ¢ a mobilizagdo de
expertises evidenciam a importancia do trabalho colaborativo e o respaldo normativo assegura
controle institucional. Para o MIDR, recomenda-se ajustes continuos, definicdo de protocolos
claros, uso do DFT como base estratégica de alocagdo de pessoal, incentivo a equipes

multidisciplinares e garantia de capacitagdo e comunicacgdo interna para adesao.

O DFT, na fase de concepgdo, enfrentou desafios como descontinuidade, falta de
articulacdo entre equipes, uso limitado de dados e distanciamento entre teoria e pratica,
evidenciando a necessidade de ajustes metodologicos e de consolidar o planejamento como eixo
estratégico. Como agdes para o MIDR, recomenda-se implementar o DFT como politica
permanente, criar instancias de integracdao, ampliar o uso de dados na tomada de decisao, estimular
parcerias com a academia, atualizar continuamente a metodologia e integra-lo as metas
institucionais. Em contrapartida, na categoria “Estratégias de solu¢do adotadas na concepgao do
DFT”, o DFT mostrou-se uma solu¢ao inovadora, aplicavel amplamente, apoiada em tecnologia,
melhoria continua e comprometimento institucional. Recomenda-se, para a Pasta Ministerial,
utilizar o DFT como ferramenta estratégica, expandir seu uso, investir em sistemas digitais e

garantir apoio das liderancas.

Ainda, no objetivo especifico que trata do processo de normatizacao e desenvolvimento do
DFT, nas categorias “Processo de formulagdo de normas para ado¢dao do modelo de DFT” e
“Metodologia adotada para normatizagdo do DFT”, percebe-se que a Portaria n® 7.888/2022
constitui marco normativo, fortalecendo decisdes baseadas em dados e integrando o DFT ao

planejamento estratégico. O instrumento € relevante para concursos € movimentagdes, mas seu
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impacto ¢ limitado pelo apoio restrito da alta gestdo e pelas limitagdes de pessoal. Para o MIDR,
sugere-se aplicar integralmente a Portaria, reforgar sistemas de monitoramento, integrar o DFT ao
planejamento institucional, associd-lo a mobilidade de pessoal, garantir apoio da alta gestdo,
promover cooperacao interinstitucional e fortalecer a equipe técnica com capacitagdo e recursos
adequados. Outro aspecto relevante ¢ a categoria “Alinhamento da gestdo de pessoas ao modelo
Sipec e ao DFT”, a qual fortalece o DFT, promovendo autonomia, integragcdo e aprimoramento
continuo por meio de feedbacks e dados. Para o MIDR, recomenda-se ampliar e diversificar
capacitacdo, fortalecer parcerias estratégicas e implementar coleta e analise sistematica de dados e

feedbacks.

Ademais, no objetivo especifico que trata dos fatores facilitadores e fatores dificultadores
do DFT, a pesquisa evidenciou que o DFT conecta a gestdo de pessoas aos objetivos institucionais,
reforcando o alinhamento estratégico. Planejamento continuo, atualizacdo de processos e decisdes
baseadas em evidéncias fortalecem sua efetividade, dependente também do comprometimento
institucional e de recursos normativos e tecnologicos. Diante desses achados, recomenda-se ao
MIDR incentivar engajamento constante, revisar processos periodicamente, usar o DFT como
apoio a decisdo por evidéncias e garantir suporte normativo, tecnoldgico e institucional. Na
categoria “Barreiras a ado¢do do modelo referencial do DFT”, o DFT enfrenta resisténcia
organizacional, fragilidades técnicas e desalinhamento entre normas e praticas, comprometendo a
efetividade. Para o MIDR, sugere-se promover engajamento € comunicagdo, investir em
capacitacdo e sistemas de informagdo, e apoiar lideres para fortalecer a gestdo e permitir a

continuidade do DFT.

Dessa forma, visando tornar pontual a compreensao e a implementacao das recomendagdes
apresentadas neste estudo, o Quadro 18 sintetiza os principais resultados e recomendagdes ao

MIDR, a partir das inferéncias construidas das categorias a posteriori.

Quadro 18 - Sintese das recomendagdes propostas ao MIDR

Categorias Resultados Recomendacdes ao MIDR
-TED n° 17/2017 avangou na gestdo por | - Decisdes baseadas em dados e analises
Motivagao e formacio de evidéncias; . . técnicas, . e e .
- Ferramentas técnicas qualificam o | - Formar equipe multidisciplinar dedicada
equipe planejamento; ao DFT;
- Cooperagdo institucional fortaleceu o | - Ampliar parcerias com academia e

modelo; orgaos de controle;
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Categorias Resultados Recomendacdes ao MIDR

- DFT supera modelos tradicionais e | - Integrar o DFT ao planejamento
alinha-se a estratégia; estratégico do MIDR;
-Modelo demanda racionalizagdo e | - Usar o DFT para otimizar recursos
sustentabilidade; humanos e orgamentarios.
- Concepgdo uniu bases empiricas e | -Capacitar equipes em andlise de dados;
estratégicas; - Revisar e atualizar periodicamente a
- DFT representa inovagdo na gestdo | metodologia.
publica.
- Metodologia diferenciada, adaptavel, | - Ajustes continuos e adaptagdo as
mas com fragilidades; especificidades do 6rgéo;
- Uniformizacdo de praticas exige | - Definir protocolos e fluxos claros de

Metodologias padronizagdo; aplicagdo;

participativas utilizadas

na concep¢io do DFT

- Necessidade real de racionalizar forga
de trabalho e servigos;

- Construcdo conjunta do conhecimento
¢ mobiliza¢do de expertises;
- Carater  normativo
consisténcia e controle.

assegura

- Usar o DFT como base estratégica de
alocacao de pessoal;

- Incentivar equipes multidisciplinares e
participagdo integrada;

- Garantir capacitacdo e comunicagdo
interna para adesdo.

Barreiras estruturais a

implementacio do

- Descontinuidade e auséncia de cultura
de planejamento;

- Falta de articulagdo entre equipes;

- Uso limitado de dados disponiveis;

- Institucionalizar o DFT como politica
permanente;

- Criar instincias de
acompanhamento;
-Ampliar o uso de informagdes na tomada

integracdo e

modelo Distanciamento entre teoria e pratica; de decisdo;
Necessidade de ajustes metodologicos; | - Estimular parcerias com academia;
-Planejamento como eixo estratégico - Atualizar continuamente a metodologia;
- Integrar o DFT as metas institucionais.
Estratégias de solucdio | _ DFT como solugo novadora; Disseminar como ferramenta estratégica;
- gica;

adotadas na concepcao do

DFT

- Aplicabilidade ampla;

- Apoio tecnologico e melhoria
continua;

-Comprometimento institucional

- Expandir uso no Ministério;
- Investir em sistemas digitais;
- Garantir apoio das liderangas.

Processo de formulacgao
de normas para adocio
do modelo de DFT

Metodologia adotada
para normatizacio do

DFT

- Portaria n® 7.888/2022 como marco
normativo;
- DFT fortalece decisdes baseadas em

dados;

- Instrumento  incorporado  ao
planejamento estratégico;

- Importancia para concursos e
movimentagoes;

- Apoio limitado da alta gestdo e
necessidade de articulagéo;

- Equipe técnica mostrou adaptabilidade
frente a entraves;

- Limitagdes de pessoal comprometem
efetividade.

- Aplicar integralmente a Portaria no
MIDR;
- Reforgar sistemas de monitoramento;

- Integrar o DFT ao planejamento
institucional;

- Associar ao provimento e mobilidade de
pessoal;

- Garantir apoio da alta gestdo e
cooperag¢ao interinstitucional;

-Fortalecer equipe técnica com
capacitagao;

- Adequar estrutura e recursos humanos.

Alinhamento da gestio de
pessoas ao modelo SIPEC
eao DFT

- Capacitagdo e parcerias fortalecem o
DFT;

- Capacitagdo além do técnico; fortalece
autonomia e integragdo;

- Feedback e dados; permite
aprimoramento continuo do DFT.

- Manter e ampliar agdes de capacitagio e
parcerias estratégicas;

-Diversificar formatos de capacitagio;

- Implementar coleta e analise sistematica
de dados e feedbacks.
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Categorias Resultados Recomendacdes ao MIDR

- Engajamento: DFT articula gestdo de
pessoas e objetivos institucionais;
-Planejamento: atualizagdo de
Integragdo da gestdo de | hrocessos e definigdo de prioridades;
pessoas As estratégias | - Decisdo baseada em evidéncias: DFT

fortalece andlises e alinhamento
institucionais estratégico;
b

- Promover engajamento institucional
continuo;

- Manter mapeamento e revisdo periodica
de processos;

- Utilizar DFT para apoiar decisdes por
evidéncias;

- Garantir suporte normativo, tecnoldgico

-Comprometimento institucional: o
e institucional.

eficacia depende de normas, tecnologia
€ engajamento.

-Resisténcia organizacional, entraves
culturais e desalinhamento limitam

i 3 5 aplicagdo do DFT; . L
Barreiras 2 adogdo do | aplicacao o - Promover engajamento e comunicagao.
- Fragilidades técnicas:  dados ¢ Investir em capacitagdo e sistemas de
modelo referencial do | capacidades técnicas  insuficientes; | . ~ pactiag
. e informagao;
DFT mudangas interrompem iniciativas.

TR - Fortalecer a gestdo, apoiando os lideres.
- Limitagdes institucionais: normas e

pratica desalinhadas comprometem
eficiéncia.

Fonte: Elaborado pela autora

Assim, a implementa¢ao bem-sucedida do DFT no MIDR dependera da dinamica articulada
de diversos fatores, incluindo o engajamento da alta administracdo, a atualiza¢do e revisdao dos
processos internos, a integragdo de sistemas digitais, a comunicacdo clara e constante com as
equipes, a capacitacdo continua dos servidores € o acompanhamento sistematico dos resultados

obtidos.

4.5.1 Plano de Acao para Implementacao do DFT no MIDR

Com base nas recomendagdes elaboradas para o MIDR, a partir das categorias analisadas
na etapa de discussdo dos resultados e sintetizadas no Quadro 18, apresenta-se a proposta de um
plano de acdo voltado a sua aplicagdo pratica. O plano busca transformar as recomendagdes em
iniciativas especificas, com defini¢ao de prioridades, prazos e responsaveis, de modo a viabilizar a
implementagdo do DFT e assegurar sua continuidade, ampliando sua relevancia para a

modernizagdo e a eficiéncia da gestdo publica.

Assim, com o proposito de facilitar a compreensao e a aplicagao do plano de a¢ao, o Quadro

19 apresenta a sintese das iniciativas propostas.
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148

~ ~ Unidade Indicadores de
Recomendacao Acio 2 Prazo
Responsavel Acompanhamento
Decisdoes baseadas em dados e | Implantar rotina de
analises técnicas; relatorios trimestrais Coordenagao- Relatorios emitidos
Usar o DFT como base estratégica | sobre a for¢a de Geral de 6 meses | ™ plataforma SEI,
de alocagdo de pessoal; trabalho; Gestdo de o respaldo em tomada
Ampliar o uso de informagdes na | Integrar relatorios do Pessoas continuo de decisdes,
tomada de decisao; DFT as decisoes de (CGGP) e Alta inclusive de cunho
Associar o DFT ao provimento e | movimentacao e Gestao na area de pessoal.
mobilidade de pessoal dimensionamento
Instituir Grupo de
Formar equipe multidisciplinar Trabalho (CGGP e 1 cGGP ¢ Portaria de
. representante de cada Secretaria- 3 meses . ~
dedicada ao DFT o . . designagdo
secretaria - area meio € Executiva
finalisticas do MIDR)
Fi 0 .
tgé‘llﬁzlzscggﬁfracoes CGGP, Convénios ou
Ampliar parcerias com academia . . Secretaria- termos de
o universidades e MGI . 12 meses ~
e orgdos de controle ara aperfeicoar a Executiva e cooperagao
P periels MGI assinados
metodologia
. . P D DFT
Integrar o DFT ao planejamento Incluir resultados do .CGG. ’ adgs do
L. . . Diretoria de considerados nos
estratégico do MIDR; DFT nas revisdes do ~ .
> . Gestdo 12 meses | instrumentos
Consolidar como ferramenta Plano Estratégico - .
estratégica Institucional Estratégica e estratégicos do
MGI MIDR
(\ilén];%?razs resultados CGGP, Pedidos de
Usar o DFT para otimizar laneiamento Diretoria de concursos, ao MGI,
recursos humanos e prangjamento. Orcamento ¢ | Continuo | e orcamento
. orcamentario e as .
orgamentarios definicdes sobre Finangas e fundamentados nos
¢ MGI dados do DFT
concursos
Capacitar equipes em analise de .
Realizar programa ,
dados; anual de treinamento Escola de Numero de
Garantir capacitagio e em estatistica aplicada Governo capacitagdes
comunicagao interna para adesio; Power BI- P ’ (ENAP), 12 meses realizadas e
Expandir uso no Ministério; Pro rama’ Anual de CGGP e . participagao dos
Fortalecer equipe técnica e grama - Assessoria , servidores; pesquisa
S Capacitacdo e . Continuo o
capacitacdo; campanhas de Especial de de satisfacdo; grau
Promover engajamento e com?mica(;éo interna Comunicacao de adesdo das
comunica¢ao institucional (Informe - MIDR) Social equipes
Revisar e atualizar Relatorio de revisdo
eriodicamente a metodologia: Estabelecer revisdo, a divulgado e ajustes
pe . g~ ’y cada 2 anos, da CGGP, Grupo implementados;
Ajustes continuos e adaptagdo as . A cada 2 .
especificidades do orgio: metodologia com base de Trabalho anos Oficio ao MGI
Fortalecer monitoramen tZ) . em indicadores de DFT e MGI solicitando
avaliacio efetividade atualizacdo do
¢ sistema Sisdip
Definir protocolos e fluxos claros Elaborar manual de Manual publicado e
de a hCE %0 procedimentos e fluxos CGGP 1 ano compartilhado com
phicag internos as unidades
Incentivar equipes . Atas de reunides e
multidisciplinares e participagdo Criar grupos de CGGP, 1 ano planos de execugdo

integrada;

trabalho envolvendo

unidades da

desenvolvidos
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n° 7.888/2022 no MIDR

trabalho

- ~ Unidade Indicadores de
Recomendacao Acio z Prazo
Responsavel Acompanhamento
Criar instancias de integracdo e diferentes unidades do area meio e
acompanhamento Ministério finalisticas
Incluir o DFT em Portarias publicadas
Institucionalizar o DFT como normativos internos e Alta Gestdo ¢ e referéncia em
o . 1 ano
politica permanente planos estratégicos do CGGP documentos
Ministério estratégicos
Vincular indicadores .
Indicadores do DFT
X do DFT ao Plano X
Integrar o DFT as metas -~ \ ~ incorporados aos
e Estratégico e as metas Alta Gestdo, . ~
institucionais; . . relatorios de gestdo
. de desempenho do Diretoria de .
Integrar o DFT ao planejamento S ~ . e monitoramento de
Lo Ministério; Gestdo Continuo
institucional; . metas;
. . Estabelecer protocolos Estratégica e
Garantir suporte normativo, Recursos alocados,
. S permanentes e CGGP .
tecnoldgico e institucional normas vigentes e
assegurar recursos .
L aplicadas
necessarios
Modernizar . . . .
. . . . Diretoria de Sistema atualizado e
Investir em sistemas digitais e de | plataformas, integrar . L.
. ~ Tecnologia da relatorios
informagao bases de dados e ~ 1 ano .
automatizar relatérios Informagéo - automatizados
P e MGI ISDP
do DFT CGGP e MG (SISDP)
Alta Gestao,
Diretoria de Atas de reunides
Garantir apoio da alta gestdo e Inserir o DFT na Gestdo . ~ ’
. - L 6 meses | inclusdo do DFT em
liderangas agenda estratégica Estratégica e "
planos estratégicos
Grupo de
Trabalho
Aplicar inteeralmente a Portaria Adequar normativos Normas internas
P £ internos e fluxos de CGGP 9 meses | revisadas e

aplicadas

Fonte: Elaboracao propria.

Dessa forma, o plano de agdo delineado para o MIDR traduz as recomendagdes em medidas

praticas e passiveis de acompanhamento, promovendo maior integracdo estratégica, fortalecimento

da gestdo e incorporagdo do DFT as rotinas institucionais. Ao contemplar dimensdes normativas,

tecnologicas, organizacionais e de capacitagdo, estabelece um percurso consistente para

implementar o DFT como politica permanente, contribuindo para otimizar a alocacdo de pessoal,

racionalizar recursos e melhorar a qualidade dos servigos entregues a sociedade.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo analisou os processos relativos as diretrizes propostas pelo MGI, o6rgao
normativo, para a implementagao da ferramenta de gestdo do Dimensionamento da Forga de
Trabalho nos 6rgaos da Administragdo Publica Federal, tendo por questdo de pesquisa: Como o
MGI conduziu os processos referente as diretrizes propostas para implementagdo da ferramenta de

gestao do DFT aos 6rgdos da administragdo publica federal?

No processo de concepgao, a metodologia desenvolvida no ambito do Termo de Execucao
Descentralizada n® 17/2017 representou um avango no processo de disseminacdo de praticas
inovadoras de gestdo, ao possibilitar andlises estruturadas, replicaveis e alinhadas as necessidades
da Administracdo Publica. Assim sendo, o DFT configurou-se como uma iniciativa diferenciada,
superando modelos tradicionais de reposi¢dao de cargos e promovendo a alocacdo racional de
pessoal com base em critérios técnicos e estratégicos. Por conseguinte, ao adquirir carater
normativo e diretivo, o DFT contribui para conferir consisténcia e controle a implementagao,
podendo também favorecer a eficiéncia administrativa, racionalizar recursos e ampliar a
capacidade institucional. Portanto, os desafios enfrentados, como mudangas de lideranga e
fragilidade na articulacao entre equipes, evidenciaram que o DFT se configurou como resultado de
uma construcao coletiva, culminando evidéncias empiricas e fundamentos teoricos. Assim, o DFT
apresenta-se como um instrumento publico com caracteristicas modernas e adaptdveis, com
potencial para apoiar decisdes qualificadas, favorecer uma distribui¢do mais eficiente da forga de

trabalho e contribuir para a modernizagdo e a sustentabilidade da gestdo publica.

A Portaria SEDGG/ME n° 7.888/2022 representou um marco para a disseminagdo do DFT
na Administragdo Publica Federal, ao estabelecer diretrizes técnicas e operacionais alinhadas ao
modelo do Sipec e ao reconhecer o DFT como recurso estratégico para a gestdo de pessoas,
orientado pela andlise de dados, de indicadores e de entregas institucionais. A formalizacdo do
modelo fortaleceu a implementacdo como referéncia para decisdes relativas a alocacao de pessoal,
concursos publicos e movimentagdes internas. Portanto, desenvolvido a partir de experiéncias
anteriores, o DFT apresenta metodologia consistente, adaptavel e testada em diferentes contextos,
resultante de construcdo colaborativa que integra fundamentos técnicos, evidéncias analiticas e
articulacdo interinstitucional. Assim, apesar de desafios como instabilidade politica, limitagdes

operacionais e caréncia de engajamento das liderancas, o modelo demonstrou avangos
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significativos ao articular normativos, produc¢ao académica e praticas institucionais, representando-
se como instrumento de modernizacdo, eficiéncia e sustentabilidade da gestdo estatal. Nesse
processo, a capacitacao assumiu papel estratégico, ao transcender a mera transmissao de conteudos
técnicos e se configurar como elemento essencial para o alinhamento institucional e a efetividade

da metodologia, por meio de cursos, integragdo sist€émica e mecanismos de feedback continuo.

Desde a concepgdo a elaboragdo do processo normativo, o DFT apresentou-se de modo
dinamico entre fatores facilitadores e dificultadores ao integrar politicas institucionais aos objetivos
organizacionais, oferecer bases técnicas para a alocagdo de servidores e apoiar analises
diagnésticas e o alinhamento de processos as metas estratégicas. Por isso, a efetividade exige nao
apenas respaldo normativo e recursos tecnologicos, mas também comprometimento institucional,
engajamento das liderangas e atualizagdo continua de processos, além do fortalecimento de
iniciativas complementares como a capacitacdo de multiplicadores e o Programa de Gestao de
Desempenho. Em vista disso, persistem desafios estruturais, técnicos e organizacionais que
reforgam a necessidade de maior governancga, integragdo e alinhamento estratégico para garantir

sua sustentabilidade e efetividade.

Recomenda-se, portanto, ao MIDR e demais 6rgaos da administragdo publica, a adogdo do
DFT como politica institucional, integrando-o ao alinhamento estratégico do orgdo. Faz-se
necessario qualificar as equipes de forma permanente e multidisciplinar, direcionar investimentos
para sistemas digitais e fortalecer parcerias estratégicas com instituigdes académicas e orgaos de
controle. A metodologia deve ser periodicamente revisada e ajustada as especificidades do 6rgao,
com protocolos claros, monitoramento e uso de feedbacks. O engajamento da alta gestdo, a
cooperacao interinstitucional e a comunicagao interna sdo fatores decisivos para garantir adesao e
efetividade. Assim, o DFT avanca como ferramenta estratégica para otimizar recursos e fortalecer

a governanga institucional.

Como limitagdes, reconhece-se o recorte institucional adotado, restrito a analise da rede
institucional principal, representada pelo MGI, sem a inclusdo de outros atores. Adicionalmente,
destaca-se a auséncia de investigagdo junto a participantes externos envolvidos na concepgao € no
desenvolvimento do DFT, como consultores ad hoc, a Universidade de Brasilia (UnB) e a Escola
Nacional de Administragdo Publica (ENAP). Ressalta-se, contudo, que o foco da pesquisa se

concentrou na analise da normatizacdo sob a perspectiva do MGI e da equipe diretamente
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responsavel pelo processo, € ndo dos atores externos, o que constitui uma delimitacdo

metodoldgica.

Sugere-se ampliar os estudos comparativos entre 6rgaos que ja adotaram o DFT e aqueles
em processo de implantagdao, bem como investigar sua efetividade por meio do Sistema Sisdip,
avaliando se a ferramenta gera economicidade, contribui para a gestdo estratégica e para o
planejamento institucional. Ademais, pesquisas futuras podem explorar o uso de indicadores de
monitoramento da gestdo e a aplicabilidade do DFT como instrumento de apoio a mobilidade de
servidores na Administragao Publica Federal. Também se recomenda aprofundar anélises sobre os
impactos do modelo na eficiéncia organizacional, na qualidade dos servigos publicos e no papel da

lideranca e da cultura organizacional para a sustentabilidade da metodologia.

Ademais, a vinculacdo do DFT ao Concurso Publico Nacional Unificado (CPNU), ao
Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) e ao Planejamento Estratégico-Institucional (PEI)
reforca sua centralidade como ferramenta transversal de gestao, promovendo maior aderéncia entre
os perfis profissionais selecionados e as necessidades organizacionais. Essa articulagdo evidencia
um movimento de expansao do modelo como politica publica estruturada e orientada a melhoria

continua da administracao federal.

Conclui-se que o DFT constitui um modelo inovador de gestdo da forca de trabalho na
Administragao Publica Federal, ao articular fundamentos técnicos, normativos e estratégicos.
Embora ainda seja prematuro avaliar plenamente seus efeitos, observa-se que o instrumento
apresenta potencial para subsidiar decisdes baseadas em evidéncias, aprimorar a distribui¢do da
forca de trabalho e contribuir para a moderniza¢do da administragdo publica. A continuidade da
implementag¢do, associada ao fortalecimento institucional, a capacitagdo permanente € a integragao

com outros instrumentos de gestdo, podera possibilitar viabilidade de longo prazo e efetividade.
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APENDICE A - Carta de Apresentaciio ao MGI

CARTA DE APRESENTACAO

Brasilia - DF, 25 de novembro de 2024.
A Senhora
MARIA APARECIDA CHAGAS FERREIRA
Diretora de Provimento ¢ Movimentagao de Pessoal
Ministério da Gestao e da Inovacao em Servigos Publicos - MGI
Esplanada dos Ministérios, bloco “C”, sala 862
70.040-906 - Brasilia-DF

Senhora Diretora de Provimento e Movimentagao de Pessoal,

A senhora Ana Paula Pessoa Dias, servidora publica federal, regularmente matriculada no
Programa de Pos-Graduacdo em Gestdo Publica da Faculdade de Planaltina da Universidade de
Brasilia, desenvolve sua dissertacdo de Mestrado na area de concentracdo Estado, Territério e
Politicas Publicas, cujo projeto de pesquisa intitula-se “Dimensionamento da For¢a de Trabalho na

Administragdo Publica: Proposi¢des ao Ministério da Integra¢ao e do Desenvolvimento Regional”.

Com o intuito de viabilizar a realizacdo da pesquisa empirica, solicita-se a anuéncia de
Vossa Senhoria no sentido de conceder a pesquisadora autorizagdo para realizar pesquisa
documental e entrevistas neste 6rgao. Ressalta-se que as informagdes obtidas serdo utilizadas tao

somente para fins académicos, conforme critérios éticos de pesquisa.

Caso Vossa Senhoria considere necessario ou conveniente, o nome e qualquer outra forma
de identificacdo do 6rgdo podem ser omitidos do manuscrito final da dissertacao, lembrando que

os individuos participantes em nenhuma hipotese serdo identificados.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa

Orientador do Programa de P6s-Graduagao em Gestao Publica
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APENDICE B - Termo de consentimento a0 MGI

TERMO DE CONSETIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO INSTITUCIONAL

Senhora Diretora de Provimento e Movimenta¢ao de Pessoal do Ministério da Gestao e

da Inovagao em Servigos Publicos,

Esta pesquisa sera realizada pela pesquisadora Ana Paula Pessoa Dias, aluna do Programa
de P6s-Graduacao em Gestdo Publica da Universidade de Brasilia (PPGP/FUP/UnB), como
requisito para obten¢@o do titulo de Mestre em Gestao Publica, com a orientacdo e supervisao do

Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa.

Informamos que, pela natureza da pesquisa, a participagdo deste 6rgdo ndo acarretard
quaisquer danos ou custos. Ressalta-se que qualquer outra informagao sobre o assunto podera ser

fornecida a qualquer momento pela pesquisadora ou pelo professor orientador.

A pesquisa intitulada “Dimensionamento da For¢a de Trabalho na Administragao Publica:
Proposi¢cdes ao Ministério da Integracdo e do Desenvolvimento Regional”, tem como objetivo
analisar o DFT na perspectiva do 6rgdo normativo, MGI, quanto as diretrizes propostas para
aplicacdo da ferramenta estratégica nos 6rgaos da administragcao publica federal e propor agdes ao
Ministério da Integracdo e do Desenvolvimento Regional. O estudo serd realizado por meio de
pesquisa qualitativa, com a realizagdo de pesquisa documental e entrevistas. Sendo que sua

participagdo consiste em autorizar a realizacao da pesquisa no 6rgao.

Ap0s a conclusdo da pesquisa, prevista para julho de 2025, a dissertagdo contendo todos os
dados e conclusdes, no formato eletronico, serd disponibilizada para consulta na Biblioteca Central

da Universidade de Brasilia, e uma via encaminhada a essa Comissao.

Agradecemos sua autorizagdo, a0 mesmo tempo em que reforcamos a importancia desta

pesquisa e de sua colaboragdo para a constru¢do do conhecimento sobre o assunto.

Brasilia - DF, 25 de novembro de 2024.

Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa Ana Paula Pessoa Dias

Professor orientador Aluna pesquisadora
N° Mat. UnB 1060414 N° Mat. UnB 232105741
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Tendo ciéncia das informagoes contidas neste Termo de Consentimento Institucional, eu,
Maria Aparecida Chagas Ferreira, ocupante do cargo de Diretora de Provimento e Movimentagado

de Pessoal, autorizo a aplicagdo desta pesquisa nesta Instituicao.

Brasilia — DF, 25 de novembro de 2024.

NOME: Maria Aparecida Chagas Ferreira
CARGO: Diretora de Provimento e Movimentagao de Pessoal
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APENDICE C - Carta de Apresentacio ao MIDR

CARTA DE APRESENTACAO

Brasilia - DF, 25 de novembro de 2024.
Ao Senhor
VALDER RIBEIRO DE MOURA
Secretario-Executivo
Ministério da Integracao e do Desenvolvimento Regional - MIDR
Esplanada dos Ministérios, Bloco E, 6° andar, Sala 600
70.067-901- Brasilia-DF

Senhor Secretario-Executivo,

A senhora Ana Paula Pessoa Dias, servidora publica federal do quadro de pessoal desta
Pasta Ministerial, regularmente matriculada no Programa de P6s-Graduagdo em Gestao Publica da
Faculdade de Planaltina da Universidade de Brasilia, desenvolve sua dissertagao de Mestrado na
area de concentragdo Estado, Territério e Politicas Publicas, cujo projeto de pesquisa intitula-se
“Dimensionamento da For¢a de Trabalho na Administragdo Publica: Proposi¢des ao Ministério da

Integragdo e do Desenvolvimento Regional”.

Com o intuito de viabilizar a realizagdo da pesquisa empirica, solicita-se a anuéncia de
Vossa Senhoria no sentido de conceder a pesquisadora autorizagdo para realizar pesquisa
documental e entrevistas neste 6rgdo. Ressalta-se que as informacdes obtidas serdo utilizadas tao

somente para fins académicos, conforme critérios éticos de pesquisa.

Caso Vossa Senhoria considere necessario ou conveniente, o nome e qualquer outra forma
de identifica¢do do 6rgdo podem ser omitidos do manuscrito final da dissertacdo, lembrando que

os individuos participantes em nenhuma hipdtese serdo identificados.

Respeitosamente,

Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa

Orientador do Programa de Pos-Graduacdo em Gestdo Publica
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APENDICE D - Termo de consentimento ao MIDR
TERMO DE CONSETIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO INSTITUCIONAL

Senhor Secretario-Executivo do Ministério da Integracdo e do Desenvolvimento

Regional,

Esta pesquisa sera realizada pela pesquisadora Ana Paula Pessoa Dias, aluna do Programa
de Pos-Graduagdo em Gestdo Publica da Universidade de Brasilia (PPGP/FUP/UnB), como
requisito para obten¢@o do titulo de Mestre em Gestao Publica, com a orientacdo e supervisao do

Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa.

Informamos que, pela natureza da pesquisa, a participagdo deste 6rgdo ndo acarretarad
quaisquer danos ou custos. Ressalta-se que qualquer outra informagao sobre o assunto podera ser

fornecida a qualquer momento pela pesquisadora ou pelo professor orientador.

A pesquisa intitulada “Dimensionamento da For¢a de Trabalho na Administra¢ao Publica:
Proposi¢cdes ao Ministério da Integracdo e do Desenvolvimento Regional”, tem como objetivo
analisar o DFT na perspectiva do 6rgdo normativo, MGI, quanto as diretrizes propostas para
aplicacdo da ferramenta estratégica nos 6rgaos da administragao publica federal e propor acdes ao
Ministério da Integragdo e do Desenvolvimento Regional. O estudo sera realizado por meio de
pesquisa qualitativa, com a realizacdo de pesquisa documental e entrevistas. Sendo que sua

participagdo consiste em autorizar a realizacao da pesquisa no 6rgao.

Apos a conclusao da pesquisa, prevista para julho de 2025, a dissertacdo contendo todos os
dados e conclusdes, no formato eletronico, serd disponibilizada para consulta na Biblioteca Central

da Universidade de Brasilia, ¢ uma via encaminhada a essa Comissao.

Agradecemos sua autorizagdo, a0 mesmo tempo em que reforcamos a importancia desta

pesquisa e de sua colaboragdo para a constru¢do do conhecimento sobre o assunto.

Brasilia - DF, 25 de novembro de 2024.

Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa Ana Paula Pessoa Dias

Professor orientador Aluna pesquisadora
N° Mat. UnB 1060414 N° Mat. UnB 232105741
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Tendo ciéncia das informagoes contidas neste Termo de Consentimento Institucional, eu,
Valder Ribeiro de Moura, ocupante do cargo de Secretario-Executivo, autorizo a aplicagdo desta

pesquisa neste 0rgao.

Brasilia — DF, 25 de novembro de 2024.

NOME: Valder Ribeiro de Moura
CARGQO: Secretario-Executivo
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APENDICE E - Anilise Documental

Identificacao Nome do Org.ao de Finalidade
Documento Origem
Desenvolver um modelo de
dimensionamento da forca de trabalho para
~ apoiar continuamente a gestao de pessoas na
Termo de Execugo Administracdo Publica Federal, incluindo o
Doc. 1 Descentralizada - MPOG/MGI Hrag - ’ .
o Plano Diretor de Gestdo de Pessoas, e criar
TED n° 17/2017 . L .
métodos matematicos, estatisticos
automatizados e generalizdveis em parceria
com a Secretaria de Gestdo de Pessoas.
Estabelece medidas de eficiéncia
organizacional para o aprimoramento da
Decreto n° 9.739, de .. ~ administracdo  publica federal direta,
Administragdo .. .
Doc. 2 28 de marco de i autarquica e fundacional, estabelece normas
Publica 11 L
2019 sobre concursos publicos ¢ dispde sobre o
Sistema de Organizacdo e Inovagao
Institucional do Governo Federal - Siorg
Dispde sobre os critérios e procedimentos
Portaria MP n° 477, para priorizagao .da implementagdo do
modelo de dimensionamento da forga de
Doc. 3 de 27 de dezembro MGI R . .
de 2017 (Revogada) trabalho nos orgdos e entidades integrantes
do Sistema de Pessoal Civil da
Administracao Federal - Sipec.
Relatorio consolidado de fiscalizagdo de
orienta¢do centralizada sobre governanca e
gestdo de pessoas em 17 organizagles
Doc. 4 Acoérdao TCU n° TCU publicas, avaliando a qualidade das
) 2.212/2015 informagdes do ciclo 2013, identificando
oportunidades de melhoria, boas praticas e
apresentando recomendagdes aos Orgaos
superiores.
Site explicativo que trata do
Site sougov — Portal Dimensionamento da For¢ca de Trabalho
Doc. 5 S MGI expondo o modelo referencial, central de
do Servidor , o . ~
contetdos, capacitacdo, orientagdes aos
Orgaos.
Relatorio OCDE - L Fornecer um diagndstico comparativo ¢
o Organizagdo de ~ ~
Avaliacao da ~ recomendagdes para fortalecer a gestdo de
~ Cooperagdo ¢ :
Doc. 6 Gestdo de Recursos : recursos humanos nos governos, alinhando-a
Desenvolvimento | a7, ~
Humanos no Econdmicos as demandas de eficiéncia, inovagdo e
Governo, ano 2010 resultados.
. Estabelece orientacdes aos orgdos e
Portaria . .. I
o entidades da administracdo publica federal
SEDGG/ME n )
Doc. 7 7888 de 1° de MGI quanto aos procedimentos a serem
: observados para o dimensionamento da forga
setembro de2022
de trabalho.
Doc. 8 Instrucdo MGI Estabelece orientagdes e procedimentos a

Normativa n° 70, de

serem observados pelos orgdos, quanto a




176

Identificacao Nome do Org.ao de Finalidade
Documento Origem
27 de setembro de alteracdo de exercicio para composicao, da
2022 forca de trabalho de que tratam o §7° do art.
93 da Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de
1990, o Decreto n° 10.835, de 14 de outubro
de 2021, e a Portaria SEDGG/ME n° 8.471,
de 26 de setembro de 2022.
Doc. 9 Atos Normativos MGI in(sgtitucionaliza 40 ¢ a replicacdo do r’nodelo
SEI n 422/2022/ME . ¢ plcag
referencial no ME
Estabelece orientacdes aos Orgdos e
entidades do Sistema de Pessoal Civil da
Administracdo Federal - Sipec, quanto ao
. . desenvolvimento de servidores do Poder
Portaria Conjunta Executivo  Federal ara atuar com
ENAP/SGPRT/MGI eett P
Doc. 10 1°3.532. de 18 de MGI dimensionamento da forca de trabalho de que
'ulh;) de,2023 trata a Portaria SEDGG/ME n° 7.888, de 1°
] de setembro de 2022, e estabelece
procedimentos  obrigatérios  para a
certificacdo para atuagdo nas unidades que
atuam com o DFT.
Apresenta o projeto do DFT nos 6rgdos da
Nota Técnica Administracdo Publica Federal conduzido
Doc. 11 MGI pela Secretaria de Gestdo de Pessoas por
39840/2024/MGI ) . : ) ~
meio a Diretoria de Provimento e Selecao de
Pessoal
Decreto n® 11.072 . ) Dispoe sobre o Programa de Ggstao K
. Administracdo | Desempenho - PGD da administragdo
Doc. 12 de 17 de maio de i o . .
Publica publica federal direta, autarquica e
2022 :
fundacional.
Instrugéo Estabelece orientagdes a serem observadas
Normativa Conjunta pelos orgaos do Sistema de Pessoal Civil da
Doc. 13 SEGES-SGPRT MGI Administracdo Federal - Sipec, relativas a
/MGI n° 24, de 28 implementacdo e execucdo do Programa de
de julho de 2023 Gestdo e Desempenho - PGD.
Instruc;ap . Estabelece orientacdes a serem observadas
Normativa Conjunta o . .
pelos orgaos do Sistema de Pessoal Civil da
Doc. 14 SGP-SRI- MGI Administragdo Federal - Si lativas 2
oc. SEGES/MGI n° 52, Administragdo Federal - Sipec, relativas a
implementacdo e execu¢do do Programa de
de 21 de dezembro Gestédo e Desempenho - PGD
de 2023 P '
Portarian®2.971, de Autoriza a institui¢do do Programa de Gestéo
Doc. 15 20 de setembro de MIDR e Desempenho (PGD) no Ministério da
2023 Integracdo e do Desenvolvimento Regional.
Um dos instrumentos norteadores da Politica
Plano de . :
. Nacional de Desenvolvimento de Pessoas —
Doc. 16 Desenvolvimento MIDR . i
PNDP, instituida pelo Decreto n® 9.991, de
de Pessoas (PDP)

28 de agosto de 2019. Essa ferramenta tem
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como objetivo promover o aprimoramento
continuo dos servidores publicos, visando ao
desenvolvimento de competéncias ¢
habilidades necessarias para o desempenho
eficiente de suas atribuicoes.

Doc. 17 g(zllzagil?bri 1124 de MIDR Diretrizes de Integridade e Qualidade de

2023

Vida no Trabalho
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APENDICE F: Roteiro de Entrevista
ROTEIRQO: ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Apresentacao

Meu nome é Ana Paula Pessoa Dias, sou aluna do Mestrado Profissional em Gestio Publica
do Programa de P6s-Graduacao em Gestao Publica, da Universidade de Brasilia (PPGP/FUP/UnB).
Estou realizando uma pesquisa qualitativa sobre o Dimensionamento da For¢ca de Trabalho na
Administragdo Publica: Proposi¢des ao Ministério da Integra¢do e do Desenvolvimento Regional,

sob orientacao do Professor Dr. Jonilto Costa Sousa.

Informamos que esta pesquisa estd pautada nos preceitos éticos, em que sua participagao
sera absolutamente sigilosa, ndo contendo seu nome ou qualquer outro dado que possa identifica-
lo na dissertagdo ou em qualquer publicagcdo posterior. Devido a natureza da pesquisa, a sua

participag@o nao acarretard quaisquer danos ou custos para sua pessoa.

Como forma exclusiva de registro das informagdes, solicito autorizacdo para gravar a
entrevista, sendo assegurado sigilo da identificagdo das respostas. Qualquer diivida podera entrar

em contato pelos telefones ou e-mails informados.

Desde ja agradeco sua participagdo ao mesmo tempo em que reforco a importancia desta

pesquisa para a constru¢do do conhecimento sobre o assunto.

Roteiro de entrevista
1. Como foi motivada a concep¢ao do DFT pelo Ministério da Gestao e da Inovacao

em Servi¢os Publicos - MGI?

Objetivo: Descrever o processo de concepg¢do, a partir da ideia, bem como o

desenvolvimento de um modelo de gestao de referéncia DFT.

* Detalhar, ao longo da concepgdo, quais foram as iniciativas quanto ao nivel de aderéncia
e assertividade do método que se propde (laboratdrio, indicadores, pesquisa aplicada, grupo focal,

indicadores, etc);

* Descrever quais problemas ocorreram ao longo da concepgao e quais foram as solucdes

implementadas bem como os ajustes requeridos ao longo do processo.
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Topicos guia: estrutura da equipe (envolvidos); defini¢do das responsabilidades
(responsavel pela entrega); definicdo das entregas (o que estara dentro do plano); priorizacao

(cronograma); contribuigdes; capacitagcao; metodologia.

Documentos relacionados: Portaria MP n°® 477, de 27 de dezembro de 2017 (revogada);

Termo de Execucdo Descentralizada (TED n°® 17/2017) firmado entre o entdo Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (MPOG) e a Universidade de Brasilia (UnB), por meio
da Fundacdo de Empreendimentos Cientificos e Tecnoldgicos (Finatec), com o objetivo de criar
um método amplamente aplicavel e automatizado para o dimensionamento da for¢a de trabalho

(DFT) na administragao publica federal.

2. Como ocorreu o desenvolvimento do processo de normatizagdo do DFT para a

elaboracdo da Portaria n® 7.888/2022 e demais documentos requeridos?

Objetivo: Descrever o processo de desenvolvimento de todos os documentos norteadores

do DFT, incluindo a metodologia para a aplicagdo nos 6rgaos da administragdo publica federal.

Topicos guia: O formato/composi¢do da equipe técnica; papé€is e atribuigdes do
entrevistado no desenvolvimento da Portaria n® 7.888/2022; Papéis e atribui¢des de outros
membros (fixos ou ad hoc) no desenvolvimento da Portaria n® 7.888/2022; qual a interface e
tratativas com os demais envolvidos no DFT (unidades demandantes, alta administracao, parceiros,
dentre outros); objetivos almejados com a participacdo do entrevistado no desenvolvimento da

Portaria n® 7.888/2022; priorizagdo (cronograma); contribui¢des; capacitagao; metodologia.

Documentos relacionados: Decreto n® 9.739/2019, Portaria n°® 7.888/2022; Atendimentos

dos itens da Portaria n® 7.888/2022 (art 2°, incisos I, I e III): I - Planejamento da For¢a de Trabalho
(PFT): conjunto de processos, praticas e tecnologias de gestdo de pessoas indispensaveis para as
organizagdes que buscam compor equipes de trabalho eficientes, a fim de assegurar a alocacao
assertiva de pessoas com vistas a efetivacdo de planos e de objetivos institucionais; II -
Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT): instrumento de gestdo de pessoas que visa a
estimar o quantitativo ideal de pessoas para realizar um conjunto de entregas com foco em

resultado, considerando o contexto e as caracteristicas da forga de trabalho; III - modelo referencial:
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modelo definido pelo 6rgao central do Sipec para o dimensionamento da forca de trabalho e o
Sistema de Dimensionamento de Pessoas (Sisdip); Fluxograma (solicitagdo do modelo referencial);

Capacitagao ENAP (Portaria Conjunta ENAP/SGPRT/MGI n° 3.532, de 18 de julho de 2023.

3. Como ocorre o desenvolvimento da ferramenta DFT no ambito da administracao

publica federal, apds a publica¢do da Portaria n® 7.888/2022?

Objetivo: Descrever como ocorre o processo de desenvolvimento da ferramenta DFT no

ambito da administragao publica federal, apos a publicacdo da Portaria n® 7.888/2022?

Quais informagdes prévias sdo necessarias para o desenvolvimento da ferramenta DFT
(mapeamento de processos, caracterizagdo ada estrutura organizacional, identificacdo dos postos

de trabalho, delimitagdo da demanda/fluxo de trabalho a ser atendido, etc);

* Quais diagndsticos ou relatdrios sdo desenvolvidos ao longo da aplicacdo do da ferramenta

DFT;

* Identificar quais 6rgdos e entidades publicas da administragdo publica aderiram a

ferramenta DFT;

* Quais estratégias de comunicacdo e sensibilizacdo sdo realizadas antes, durante e apos a

aplicacdo da ferramenta DFT;

* Quais problemas ja ocorreram ao longo da implementacdo e quais foram as solugdes

implementadas;

* Verificar quais resultados dessa iniciativa foram alcangados, bem como o cumprimento

de determinados (0s) objetivos estratégicos da organizacao;

* Identificar possiveis gaps de aprimoramento ainda existentes e quais sdo as possiveis

estratégias de atuagdo para dirimi-los (Sustentabilidade e Aprendizagem);

» Caracterizar a fase de ajustes do ciclo de aplicacdo das diretrizes do DFT, possivel revisdo
de objetivos, resultados, premissas ou fatores de risco e atividades em fun¢ao das ligdes aprendidas

do periodo de implementagdo e das conclusdes da avaliacao (Sustentabilidade e Aprendizagem)

4. O que vocé identificou como fator que dificultou o processo de concepcao e

desenvolvimento do DFT em relagdo as diretrizes na administracao publica?
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Objetivo: Identificar quais sdo os fatores dificultadores ao longo da concepgdo e do

desenvolvimento das diretrizes do DFT.

5. O que vocé identificou como fator que facilitou o processo de concepciao e

desenvolvimento do DFT em relagdo as diretrizes na administragdo publica?

Objetivo: Identificar quais sdo os fatores facilitadores ao longo da concepgdo e do

desenvolvimento das diretrizes do DFT.

6. Deseja acrescentar mais alguma informagao?

Objetivo: Proporcionar momento em que o entrevistado podera apresentar demais

informacgodes ligadas ao tema do estudo.
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APENDICE G: Perfil do Participante
PERFIL DO PARTICIPANTE

Escolaridade:

() Superior Completo
() Especializagao

() Mestrado

() Doutorado

() Pos- Doutorado

Faixa Etaria:

() abaixo de 31 anos
()31 a40 anos
()41 a50 anos
()51 a60 anos
()61 a70 anos

() Acima de 70 anos

Tempo de atuacio na Administracao Publica:
() até 2 anos

()de2a5 anos

()de5al0anos

()de 10 a 15 anos

()de 15 a 20 anos

() mais de 20 anos

Tempo de atuacio na area que estava alocado quando ocorreu a elaboraciao da Portaria n°
7.888/2022:

()até 1 ano

()dela3anos

Tempo de experiéncia com o Dimensionamento da Forca de Trabalho:
() até 2 anos

()de3 a6 anos

()de 7a10 anos

()de 11 a 14 anos

() mais de 15 anos

Formagao académica:
Cargo:
Género:




