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RESUMO

Esta dissertacdo analisa o processo de implementagdo do Dimensionamento da For¢a de Trabalho
(DFT) dos técnicos-administrativos na Universidade de Brasilia (UnB), tomando como base a
experiéncia em unidades-piloto. O estudo parte do pressuposto de que o DFT ¢ um instrumento
estratégico de gestdo de pessoas, essencial para alinhar quantitativo e perfil de servidores as
necessidades institucionais, em um cenario de restricoes or¢amentarias ¢ crescentes demandas
sociais. A pesquisa tem como objetivo geral analisar o processo de implementacdo do
dimensionamento da forca de trabalho para os cargos de técnico-administrativo em educagdo nas
unidades-piloto da Universidade de Brasilia. Do ponto de vista metodoldgico, a investigagdo ¢ um
estudo de caso de natureza qualitativa, exploratoria e descritiva, baseada em analise documental e
entrevistas com gestores e servidores envolvidos na aplicacdo do DFT nas trés unidades-piloto:
Auditoria Interna, Decanato de Planejamento, Orcamento e Avaliagdo Institucional e Faculdade de
Ciéncia da Informagdo. Os resultados indicam que a implementagdo do DFT na UnB foi marcada
por avangos institucionais, como a incorporacdo do processo ao Plano de Desenvolvimento
Institucional e o uso do Sistema de Dimensionamento de Pessoas, mas também por obstaculos
significativos, incluindo fragilidades na governanca, resisténcias culturais e dificuldades
operacionais. Entre os fatores facilitadores destacam-se o apoio institucional da alta gestdo e a
existéncia de equipes capacitadas; entre os dificultadores sobressaem a auséncia de normatizagao,
a rotatividade de servidores e a baixa integracdo entre sistemas. A andlise evidencia que o DFT
contribui para a eficiéncia administrativa e a valorizagao dos servidores, a0 mesmo tempo em que
se alinha aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS 8 e 16) da Agenda 2030 da ONU,
ao promover condigdes mais equilibradas de trabalho e fortalecer praticas institucionais
transparentes. Conclui-se que o DFT possui potencial de se consolidar como ferramenta estratégica
de fortalecimento institucional e valorizagdo do trabalho no servigo publico, desde que sustentado
por compromisso da alta gestdo, integracdo sistémica e monitoramento continuo. Na UnB,
permanece em carater exploratorio e restrito as unidades-piloto, mas os resultados obtidos
evidenciam a necessidade de sua institucionalizagdo em toda a universidade, garantindo
continuidade e efetividade a metodologia. As experiéncias bem-sucedidas no projeto-piloto
oferecem insumos relevantes ndo apenas para o aprimoramento da gestao de pessoas na UnB, mas
também para outras instituigdes publicas de ensino superior, reforcando a importancia do DFT na
administragdo publica brasileira.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Dimensionamento da For¢a de Trabalho. Universidades
Federais. Administragdo Publica. Universidade de Brasilia.



ABSTRACT

This dissertation analyzes the implementation process of Workforce Sizing (WFS) for
administrative technicians at the University of Brasilia (UnB), based on the experience of pilot
units. The study assumes that the WES is a strategic human resources management tool, essential
for aligning staff numbers and profiles with institutional needs, in a context of budgetary
constraints and growing social demands. The research's overall objective is to analyze the
implementation process of workforce sizing for administrative technician positions in education at
the pilot units of the University of Brasilia. Methodologically, this is a qualitative, exploratory, and
descriptive case study based on document analysis and interviews with managers and staff involved
in implementing the DFT in the three pilot units: Internal Audit, the Dean's Office of Planning,
Budget, and Institutional Assessment, and the School of Information Science. The results indicate
that the implementation of the DFT at UnB was marked by institutional advances, such as the
incorporation of the process into the Institutional Development Plan and the use of the People
Sizing System, but also by significant obstacles, including governance weaknesses, cultural
resistance, and operational difficulties. Among the enabling factors are institutional support from
senior management and the existence of qualified teams; among the hindering factors are the lack
of standardization, staff turnover, and poor system integration. The analysis shows that the DFT
contributes to administrative efficiency and the appreciation of staff, while also aligning with the
Sustainable Development Goals (SDGs 8 and 16) of the UN 2030 Agenda by promoting more
balanced working conditions and strengthening transparent institutional practices. The conclusion
is that the DFT has the potential to consolidate itself as a strategic tool for institutional
strengthening and enhancing the value of public service work, provided it is supported by senior
management commitment, systemic integration, and continuous monitoring. At UnB, it remains
exploratory and limited to pilot units, but the results obtained demonstrate the need for its
institutionalization throughout the university, ensuring the continuity and effectiveness of the
methodology. The successful experiences of the pilot project offer relevant input not only for
improving personnel management at UnB but also for other public higher education institutions,
reinforcing the importance of the DFT in Brazilian public administration.

Keywords: Human Resources Management. Workforce Sizing. Federal Universities. Public
Administration. University of Brasilia.
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1. INTRODUCAO

As transformacgdes continuas impulsionadas pelos avancos tecnolédgicos, a globalizacao e o
fortalecimento do capital humano tém exigido que as organizagdes publicas repensem suas
estratégias de gestdo, para que possam atender as crescentes demandas institucionais e as
expectativas da sociedade. Nesse contexto, as instituicdes publicas tém adotado novos modelos de
gestdo de pessoas, focados na valorizagdo e no desenvolvimento dos servidores, como forma de
aprimorar o desempenho e alcangar resultados mais efetivos. A adogdo dessas praticas permite a
adaptacdo as mudangas, superando métodos tradicionais e inflexiveis, € promovendo uma gestao
alinhada, tanto ao atendimento as necessidades internas quanto ao cumprimento de sua funcao

social.

A gestao de pessoas no setor publico (Lucena et al., 2010; Moura; Souza, 2016; Lacombe;
Tonelli, 2001), em especial nas instituicdes federais de ensino superior, tem passado por um
processo continuo de desenvolvimento, orientado pelas transformagdes organizacionais e pelas
exigéncias de eficiéncia, eficicia e transparéncia. Ainda assim, enfrenta o desafio de conciliar
regulamentacdes e restricdes orgamentarias com a necessidade de manter a qualidade dos servigos
prestados. A valorizagao do capital humano (Bastos; Loreto, 2023), aliada ao aumento da eficiéncia
organizacional, ¢ uma prioridade, mesmo em um cenario de limitagdes legislativas e novas

demandas sociais.

Para fins desta dissertacao, considera-se que os termos “planejamento da forca de trabalho”
e “planejamento de recursos humanos” sdo utilizados na literatura como expressdes proximas,
ambos referindo-se ao processo de avaliacdo sistematica das necessidades de pessoal de uma
organizacdo. Entretanto, adota-se aqui a terminologia “planejamento da forca de trabalho”, em
consonancia com a ENAP (2023), por refletir de modo mais preciso a perspectiva institucional
vigente na Administracdo Publica Federal. O dimensionamento da for¢a de trabalho (DFT), por
sua vez, ¢ tratado como um desdobramento especifico desse planejamento, constituindo-se na
etapa que operacionaliza a definicdo do quantitativo e do perfil de servidores necessarios para a

consecug¢ao das fungdes organizacionais (ENAP, 2023; Freitas et al., 2021).

Como parte dessa gestdo de pessoas, o planejamento da for¢ca de trabalho, conforme
definido pela ENAP (2023, p. 13), "pode ser entendido como um processo continuo e sistematico

por meio do qual a organizacdo avalia suas necessidades atuais e futuras relativas a seus recursos
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humanos em termos de perfil, composi¢do e quantidade", revelando-se uma pratica indispensavel
para garantir que a organizagdo disponha dos recursos humanos necessarios para cumprir suas
funcdes de forma eficaz. No setor publico, essa necessidade ¢ ainda mais critica, devido a

complexidade das atividades e a constante necessidade de adaptacdo as mudangas.

O planejamento de recursos humanos deve ser revisado continuamente, destacam Pantoja
et al. (2010), considerando as mudangas no contexto interno e externo da organizagdo, para
assegurar que os perfis e o quantitativo de pessoal estejam sempre adequados as necessidades atuais
e futuras. Esse processo de avaliagdo e ajuste continuo permite que o dimensionamento do quadro
de pessoal seja eficaz e estratégico, principalmente no setor publico. Nesse contexto, o
dimensionamento da for¢a de trabalho (DFT) surge como um segmento do planejamento da forca

de trabalho (ENAP, 2023; Freitas et al., 2021).

Nessa perspectiva, diversas legislagdes foram implementadas com o objetivo de fortalecer
as organizacdes publicas, dentre as quais se destacam as que impactam diretamente as Instituicdes
Federais de Ensino (IFEs). A Lei n. 11.091/2005, que estabelece o Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educagao (PCCTAE), o Decreto 5.707/2006, que institui a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, ¢ o Decreto n. 5.825/2006, que orienta o Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes do PCCTAE, sdao exemplos significativos. Essas normas trazem
a tona a relevancia do planejamento e dimensionamento da forga de trabalho como instrumentos
estratégicos para garantir que as instituicdes contem com o pessoal necessario, tanto em termos
quantitativos quanto qualitativos. O Decreto n. 6.944/2009 refor¢ou a importancia da eficiéncia
organizacional e, mais recentemente, a Portaria Conjunta ENAP/SGPRT/MGI N° 3.532, de 2023,
tratou da certificagdo no modelo referencial de dimensionamento de pessoal, consolidando o DFT

como uma pratica essencial para a administracao publica.

Ao consolidar o DFT como parte integrante da administracao publica, a legislagdo brasileira
reforca a importancia de uma gestdo estratégica de pessoal, que alinha as necessidades das
institui¢des aos objetivos de longo prazo, permitindo uma melhor alocagdo e desenvolvimento de
seus servidores. Além disso, o DFT também desempenha um papel crucial na racionalizagdo da
forca de trabalho. A racionalizagdo ndo se refere apenas a reducao de pessoal, mas, sobretudo, a

criacdo de um ambiente onde o nimero e as competéncias dos servidores sejam compativeis com
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a exigéncia de cada unidade organizacional, evitando sobrecargas de trabalho e subutiliza¢do de

talentos.

Portanto, ao se tornar uma questdo estratégica, o dimensionamento da forca de trabalho
transcende a simples gestdo quantitativa, integrando-se ao planejamento institucional e ao
desenvolvimento das competéncias dos servidores. Isso contribui para a modernizagdo da
administragdo publica, especialmente no contexto de demandas crescentes de inovacdo e
sustentabilidade nas operacdes governamentais. Percebe-se que, a busca por uma gestdo mais
eficiente dos recursos e a melhoria do desempenho operacional demandam a criagao e utilizagdo
de métodos que possibilitem uma andlise detalhada, tanto em termos de quantidade quanto de
qualidade, dos recursos humanos necessarios. O dimensionamento da for¢a de trabalho (Freitas et
al., 2021) consiste na identificacdo da quantidade ideal de trabalhadores necessaria para que uma

organizagao atinja os objetivos e produza os resultados esperados.

Na Universidade de Brasilia (UnB), o processo de dimensionamento dos servidores
técnicos-administrativos teve inicio em 2015 e, ao longo dos anos, passou por vdrias etapas, desde
o benchmarking até¢ a familiarizagdo com a metodologia indicada pelo Governo Federal. O
dimensionamento da forca de trabalho nas universidades publicas federais, como a UnB, ganhou
relevancia como uma pratica estratégica para garantir que as institui¢des mantenham sua eficiéncia
operacional ¢ académica. A UnB, tem previsao do DFT no plano de desenvolvimento institucional
(PDI) e ja iniciou a aplicacdo do DFT de forma experimental em unidades-piloto, escolhidas pela
alta administracao da universidade, para o cargo de técnico administrativo em educacao, conforme
modelo adotado pelo Poder Executivo Federal, por meio do Ministério de Gestdo e Inovacao
(MGI), utilizando o Sistema de Dimensionamento de Pessoas (SISDIP). As trés unidades-piloto
selecionadas foram: a Auditoria Interna (AUD), de natureza administrativa; o Decanato de
Planejamento, Or¢gamento e Avaliacao Institucional (DPO), também administrativo; e a Faculdade

de Ciéncia da Informagao (FCI), de natureza académica.

A experiéncia com o DFT em unidades-piloto revelou a importancia do engajamento das
equipes e da padronizacao dos processos. Com base nos resultados obtidos, a UnB elaborou o seu
Plano de Gestao Estratégica de Pessoas, que estabelece diretrizes claras para a continuidade da
aplicacao do DFT, incluindo a capacitagao continua dos servidores e a vinculacao da alocacdo de

pessoal a utilizagao de dados gerados pelo SISDIP. O DFT, portanto, surge como uma ferramenta
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essencial para o aprimoramento da gestdo de pessoas na UnB, homologada as exigéncias do setor

publico ¢ as demandas institucionais.

A Universidade de Brasilia busca alinhar suas politicas de pessoal aos objetivos
institucionais estabelecidos no PDI, no qual consta o compromisso de “aprimorar a gestdo de
pessoas e promover a qualidade de vida, a integracdo e o desenvolvimento da comunidade
universitaria”. O DFT aparece como uma solugao para adequar a alocagao de pessoal as demandas
institucionais, garantindo a eficiéncia nas atividades e a satisfacdo das necessidades académicas e

administrativas.

Entre 2021 e 2023, o projeto-piloto foi conduzido para aplicagdo do DFT nos cargos de
técnicos-administrativos em trés unidades: a Auditoria Interna (AUD), o Decanato de
Planejamento, Orcamento e Avaliagdo Institucional (DPO), e a Faculdade de Ciéncia da
Informagao (FCI). A experiéncia nessas unidades foi marcada por desafios e oportunidades que

evidenciaram a diversidade de cenarios na aplicagdo pratica do DFT.

Por conseguinte, o dimensionamento da for¢a de trabalho na Universidade de Brasilia nao
¢ apenas uma questdo de alocagdo de recursos e de pessoas, mas uma estratégia essencial para
alcancar um desempenho de alta qualidade, assegurando que a universidade atenda de maneira
eficaz e eficiente as demandas da sociedade. Logo, o DFT surge como uma ferramenta estratégica
que vai além da simples distribuicao de servidores, sendo uma peca fundamental para garantir que
cada unidade, com suas especificidades, tenha os recursos humanos adequados para o cumprimento
de suas fungdes. A partir dessa perspectiva, torna-se necessario investigar: como foi o processo de
implementacio do dimensionamento da forca de trabalho para o cargo de técnico

administrativo na Universidade de Brasilia?

1.1. Objetivos
1.1.1. Objetivo Geral
Analisar o processo de implementagdo do dimensionamento da forga de trabalho para os

cargos de técnico-administrativo em educagdo nas unidades-piloto da Universidade de Brasilia.



20

1.1.2. Objetivos Especificos

. Caracterizar o modelo de DFT adotado pela Universidade de Brasilia;
. Descrever o processo de implementagdo do DFT nas unidades-piloto da UNB;
. Identificar os facilitadores e os dificultadores no processo de implementagao do DFT

nas unidades-piloto da UnB;

. Propor recomendagdes para aprimorar o processo de aplicagdo do DFT na UnB.

1.2. Justificativa

O dimensionamento da for¢a de trabalho (DFT) ¢ uma ferramenta estratégica em destaque
na administracdo publica, especialmente em instituigdes complexas como as universidades
publicas federais. A correta alocagdo de recursos humanos ¢ essencial para garantir que as
atividades académicas e administrativas sejam realizadas de forma eficaz e eficiente, respondendo
as demandas da sociedade e atendendo aos objetivos institucionais. No caso da Universidade de
Brasilia, o DFT, previsto no Plano de Desenvolvimento Institucional 2023-2028, representa uma

oportunidade de aprimorar a gestao de pessoas, otimizando a alocacao de servidores de acordo com

as necessidades especificas de cada unidade.

A aplicagdo de modelos de DFT em diversas institui¢des publicas', como observado na
Advocacia Geral da Unido (AGU), no Ministério da Educacao (MEC), e em universidades federais
como a Universidade Federal da Paraiba (UFPB), a Universidade Federal de Itajub4a (UNIFEI) e a
Universidade Federal de Alfenas (UNIFAL), tem o potencial de contribuir significativamente para
a melhoria da eficiéncia organizacional, proporcionando uma gestdo mais racional e estratégica
dos recursos humanos. Em um cenario de limitagdes or¢gamentarias e restricdes na contratagao de
pessoal, o DFT pode servir como uma ferramenta fundamental para garantir que as universidades
tenham o numero adequado de servidores, equipados com as competéncias necessarias para o

cumprimento de suas missoes.

! Informagao retirada no site do Portal do servidor. Disponivel em: https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-
informacao/gestao-de-pessoas/dimensionamento-da-forca-de-trabalho/parcerias
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A pesquisa se justifica pelo avango dos estudos sobre DFT que, apesar de sua crescente
importancia, ainda ha lacunas na literatura sobre a aplicagdo pratica do dimensionamento de
pessoal em 6rgdos publicos (Reis ef al., 2015; Santos, 2020; Rocha et al., 2023), principalmente
em institui¢oes de ensino superior, especialmente em universidades federais. Ao estudar o processo
de implementagdo do DFT nas unidades-piloto da UnB, este trabalho contribui para o
aprofundamento dos conhecimentos tedricos e praticos sobre o tema, oferecendo percepgdes que

podem ser replicados ou adaptados em outras universidades e 6rgaos da administragao publica.

Ademais, a pesquisa se alinha as diretrizes globais da Agenda 2030 para o Desenvolvimento
Sustentavel, adotada pela Organizacdao das Nacdes Unidas (ONU) e por seus parceiros no Brasil.
A Agenda reune 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), que compdem um pacto
internacional para enfrentar desafios sociais, econdmicos e ambientais, abrangendo temas como a
erradicagdo da pobreza, a promog¢do da satide e do bem-estar, a reducdo das desigualdades, a

prote¢do do meio ambiente e o fortalecimento de instituigdes eficazes (ONU, 2025).

Nesse contexto, o presente estudo dialoga especialmente com dois objetivos centrais. O
primeiro ¢ o ODS 8 — Trabalho Decente e Crescimento Econdmico, em especial as metas 8.5 e 8.8,
que tratam da promog¢ao do emprego pleno e produtivo, do trabalho decente para todas as pessoas
e da protecao dos direitos trabalhistas e das condi¢des seguras de trabalho (ONU, 2025). O DFT,
ao promover uma distribuicdo mais justa e estratégica dos servidores, contribui para que a gestao
de pessoas nas universidades federais esteja mais alinhada a esses principios, reduzindo

sobrecargas e garantindo maior equilibrio nas condigdes de trabalho.

O segundo ¢ o ODS 16 — Paz, Justica e Institui¢cdes Eficazes, com destaque para as metas
16.6, 16.7 e 16.10, que enfatizam o desenvolvimento de instituigdes eficazes e transparentes, a
tomada de decisdo inclusiva e participativa e o acesso a informacao (ONU, 2025). O DFT fortalece
a gestdo universitaria ao criar critérios té€cnicos para a alocacao de pessoal, ampliar a transparéncia
por meio de relatorios e diagndsticos e incentivar a participacdo das unidades no processo
decisorio. Assim, ao contribuir tanto para a melhoria das condi¢des de trabalho (ODS 8) quanto
para o fortalecimento institucional (ODS 16), a pesquisa reafirma o compromisso da Universidade
de Brasilia e da administracdo publica federal com os compromissos assumidos pelo Brasil na

Agenda 2030.
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Por fim, a pesquisa também traz uma contribuicao direta para a UnB, pois permite avaliar
o processo de implementagdo do DFT, identificando desafios, oportunidades e propondo melhorias
para sua aplicagdo futura. A compreensdo dos fatores que facilitam e dificultam a implementacao
do DFT ¢ fundamental para garantir o sucesso da metodologia e promover uma gestao de pessoas
mais eficiente, alinhada aos objetivos estratégicos da universidade. Ao propor melhorias e ajustes
no modelo de DFT, este estudo contribuira diretamente para o aprimoramento da gestao de pessoas
na UnB, beneficiando ndo apenas a institui¢do, mas também a comunidade académica e a sociedade

em geral.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo traz a revisdo da literatura sobre o tema central da pesquisa. Primeiramente,
foi realizado um levantamento teérico sobre o dimensionamento da for¢a de trabalho no setor
publico, com foco especifico nas universidades publicas federais. A partir dessa analise inicial, foi
elaborada uma revisdo da literatura organizada em torno dos seguintes topicos: Gestdo de Pessoas
no setor publico, Planejamento da Forca de Trabalho, Dimensionamento da Forga de Trabalho no

setor publico, e Dimensionamento da Forca de Trabalho nas universidades publicas federais.

A estruturagdo dessa revisao busca apresentar de forma clara e didatica a produgao tedrico-
cientifica relacionada ao tema, de maneira a se obter uma sequéncia logica das informagdes e
facilitar a compreensdo do leitor da dissertacdo. Na proxima se¢do, serdo detalhados: o processo
de condugdo da pesquisa bibliografica; seus principais resultados; e os mapas de literatura que
integram a pesquisa e o referencial teorico, sendo este Ultimo uma ampliacdo do primeiro,

auxiliando no entendimento do desenvolvimento do estudo.

2.1. Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliografica ¢ um tipo especifico de producdo cientifica, destacam Lakatos e
Marconi (2021), tendo por base textos como livros, artigos cientificos, ensaios criticos, dicionarios,
resenhas e resumos. Enfatizam que, atualmente, os artigos cientificos sdo considerados o foco
principal dos pesquisadores, pois fornecem conhecimento cientifico atualizado e referenciado. Essa
atualizacao constante ¢ fundamental, como apontado por Koller, Couto e Hohendorff (2014), os
quais destacam que uma referéncia cientifica ¢ considerada mais valida quando atende
completamente a critérios como confiabilidade, atualidade, acessibilidade e perenidade. A
confiabilidade ¢ garantida pela submissdo da informagdo cientifica a um processo editorial
rigoroso, incluindo revisdo por pares em revistas cientificas de alta qualidade, no qual os artigos
cientificos desempenham um papel central. Além disso, a atualidade da informagdo ¢ essencial
para sua relevancia, conectando-se ao interesse dos pesquisadores em obter conhecimento
cientifico atualizado, como evidenciado por Lakatos e¢ Marconi (2021). A acessibilidade e

perenidade, por sua vez, asseguram que a informagao esteja disponivel para todos os pesquisadores
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e que sua historia seja registrada de forma duradoura, contribuindo para a validade e utilidade

continua das referéncias cientificas.

A pesquisa bibliografica deste estudo tem como propodsito a identificacdo dos principais
documentos cientificos relacionados ao Dimensionamento da forca de trabalho (DFT) em
Institui¢cdes de Ensino Superior (IES), o qual sera o foco central da analise desta pesquisa, seguindo
as diretrizes e orientagdes apresentadas. Corroborando com o método adotado por Creswell (2010)
incluiu-se os seguintes passos para realizar o levantamento desses documentos: (i) identificacao
dos descritores ou palavras-chave; (ii) buscas nas bases de dados ¢ bibliotecas eletronicas; (iii)

filtragem das publicacdes; (iv) andlise dos artigos; e (v) Apresentacao do mapa de literatura.

Reconheceu-se a importancia dos descritores na estruturagdo e categorizagao dos materiais
disponiveis, realizou-se uma sele¢do criteriosa de termos e definicdes que melhor representassem
o escopo da investigacdao, em consonancia com Brandau, Monteiro e Braile (2005), que destacaram
que a organizagao hierarquica desses descritores € um elemento fundamental para a facilitacao da

pesquisa e recuperagdo posterior dos artigos.

Utilizou-se os descritores "dimensionamento da for¢a de trabalho" e considerou-se seus
sindbnimos, tais como "dimensionamento de pessoal" e "dimensionamento de recursos humanos",
a fim de ampliar o alcance da busca por materiais pertinentes e retratar o tema principal desta
pesquisa. Ademais, a inclusdo do descritor "servigco publico", bem como seu sindnimo,
"administracdo publica", enriqueceu ainda mais o espectro da busca, permitindo uma abordagem

abrangente sobre o tema em questao especificamente na area publica.

Conduziu-se a pesquisa bibliografica por meio do portal de periddicos da Coordenacao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e da plataforma de dados Publicly
Available Content Database (ProQuest). Essas plataformas foram selecionadas pois possibilitam a
pesquisa multidisciplinar devido a sua vasta cobertura em diversas areas e disciplinas académicas,
incluindo ciéncias sociais, humanas, ciéncias naturais, saude e tecnologia, o que fornece uma visao

abrangente e interdisciplinar sobre o tema desta pesquisa.

Na execugdo da pesquisa, foram aplicados filtros disponiveis nas plataformas de busca para
refinar os resultados. Realizou-se a selecdo dos critérios com base em periddicos revisados por
pares, publicados nos ultimos 10 anos e do tipo "artigo". Esses filtros foram essenciais para

direcionar a busca para fontes académicas relevantes e recentes, garantindo assim a atualidade e a
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qualidade dos materiais selecionados. No entanto, foram impostas algumas limitagdes, com a
exclusao de artigos relacionados a saude, a fim de manter o foco da pesquisa na area especifica de
interesse. Essas medidas foram adotadas para assegurar a relevancia e a pertinéncia dos resultados

obtidos, contribuindo para uma analise mais precisa e contextualizada do tema em estudo.

Empregaram-se os operadores booleanos conforme orientado por Koller, Couto e
Hohendorff (2014), que destacam a eficicia da utilizacdo de uma string, que € a jungdo de
descritores com operadores como "AND", "OR" e parénteses. Essa forma de uso dos descritores
permite a unificagdo dos procedimentos de busca em diferentes bases de dados, além de
proporcionar a capacidade de restringir ou ampliar os resultados desejados. As especificacdes dos

filtros e os resultados obtidos nas diversas buscas podem ser verificados na Tabela 1:

Tabela 1: Resultado da pesquisa sobre dimensionamento da forga de trabalho na plataforma CAPES

("dimensionamento da for¢a de * Periodo: 2013 a 2024;
trabalho" OR "dimensionamento de | < Periddicos revisados - 107 resultados
pessoal"” OR "dimensionamento de | por pares; - 4 selecionados
recursos humanos”) * Tipo: Artigos.

118 5
(“forga de trabalho” AND “poder * Periodo: 2013 a 2024;
executivo”) OR (Dimensionamento | < Periddicos revisados
AND “poder executivo”) por pares;

- 6 resultados
- 1 selecionado

("dimensionamento da for¢a de * Periodo: 2013 a 2024;

trabalho" OR "dimensionamento de | * Periddicos revisados - 82 resultados
pessoal"” OR "dimensionamento de | por pares; - 2 selecionados
recursos humanos™); * Tipo: Artigos.

("dimensionamento da forca de
trabalho" OR "dimensionamento de | ¢ Periodo: 2013 a 2024;
pessoal” OR "dimensionamento de | ¢ Periodicos revisados - 19 resultados
recursos humanos”) AND (“servi¢o | por pares; - 1 selecionado

publico” OR “Administragio * Tipo: Artigos.
Publica”)

260 4
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(“forga de trabalho” AND “poder
executivo”) OR (Dimensionamento
AND “poder executivo™)

*Periodo: 2013 a 2024;
* Periddicos revisados
por pares;

- 155 resultados
- 1 selecionado

9 artigos

TOTAL .
selecionados

378 resultados nas duas bases

Fonte: elaborada pela autora

Inicialmente, realizaram-se as buscas na plataforma CAPES, resultando em 118 artigos.
Desses, cinco foram selecionados. Em seguida, usaram-se os mesmos descritores e filtros para a
realizagdo das buscas na plataforma PROQUEST e obteve-se o resultado de 260 artigos, dos quais
selecionaram-se quatro. O total de resultados encontrados nas duas plataformas foi de 378 artigos,
considerando que houve artigos duplicados nos resultados das buscas, e o total de artigos

selecionados nas duas plataformas foram nove.

Para a selecao desses artigos procedeu-se a analise inicial dos 378 resultados das buscas,
exclui-se os artigos duplicados e realizou-se a leitura dos resumos e palavras-chave, conforme
orientacdo de Gongalves (2008), que traz a importancia desses dois componentes como um padrao
para extracao de elementos relevantes tanto para a descricdo de um documento quanto para a
recuperagdo de informacdes. Com base nessa analise, segue a representagdo dos artigos escolhidos

conforme Quadro 1:

Quadro 1 - Artigos selecionados sobre dimensionamento da forga de trabalho

Titulo Ano Autor(es) Base
. . . . . Directory of Open
Aspectos impactantes no dimensionamento da forca de Freitas, Martins,

1 . . . 2015 . . Access Journals —
trabalho em uma instituicao de ensino superior Oliveira e Reis DOAJ
Determinantes do desenvolvimento de competéncias . . PROQUEST._

. - 2015 | Lima e Silva Publicly Available
coletivas na Gestdo de Pessoas
Content Database
Panorama da atuag@o do profissional de secretariado Ficueiredo. Lemos PROQUEST -
executivo na Universidade Federal do Para através da 2019 gue! ’ > | Publicly Available
N .. Oliveira, Paes.
gestdo por competéncias Content Database
Os desafios do planejamento de pessoal em nivel Directory of Open
governamental e o porqué de o DFT néo ser a solugdo 2020 | Santos Access Journals —
magica DOAJ
Politicas e praticas de gestdo de pessoas no setor publico: Oliveira, Pinto PRO.QUEST._
L= . . 2020 Publicly Available
estudo em uma instituicdo federal de ensino superior Mendonga
Content Database
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Alocagdo da forga de trabalho em uma amostra do poder Freitas, Serrano e Alma/SFX Local
6 . L o 2021 . .
executivo brasileiro: levantamento dos custos e avaliagdo Ferreira Collection
.Im;).lat.ltzigao da g(?stao por 'com;,)et(.enma em uma Silva, Cavalcante, PROQUEST -
7 | institui¢@o de ensino superior publica: desafios e 2021 | o. . Publicly Available
: Silva e Silva
perspectivas Content Database
O quadro de pessoal do cargo de secretario-executivo de Souza, Souza e Alma/SFX Local
8 o L 2022 .
uma universidade publica federal Leal Collection
9 | Dimensionamento da forga de trabalho no servigo publico | 2023 Rgcha, Ramos, Alma/S‘FX Local
Dias e Costa Collection

Fonte: elaborado pela autora.

Para a selecdo desses artigos levou-se em consideracdo o critério de relevancia para o
presente estudo e para o setor publico, considerando as IES como parte deste setor. Finalmente,
observou-se que a pesquisa revelou uma escassez de producao cientifica sobre esse tema no campo
administrativo do servigo publico. Embora haja uma grande quantidade de artigos na area da satde,
esses nao foram selecionados devido as especificidades distintas do setor em estudo. O
levantamento realizado a partir da pesquisa bibliografica apontou que esta pesquisa ¢ relevante
para a geracdo de conhecimento no ambito publico, principalmente para Institui¢des de Ensino

Superior, neste caso a Universidade de Brasilia.

ApOs essa primeira selecao procedeu-se a leitura integral dos artigos selecionados com o
intuito de assegurar a relevancia e adequagdo destes ao dimensionamento da forca de trabalho.
Durante esse processo de andlise, identificou-se que alguns artigos inicialmente considerados
pertinentes na verdade ndo abordavam especificamente questdes de dimensionamento, o que
implicou na exclusdo do artigo em questao da lista inicial, o que conduziu a necessidade de revisao

e atualizacdo do quadro de referéncias, conforme Quadro 2:

Quadro 2 - Artigos escolhidos sobre dimensionamento da forga de trabalho

Titulo Ano Autor(es) Base
Aspectos impactantes no dimensionamento da forca de Rels,.Freltas, Directory of Open
! trabalho em uma institui¢@o de ensino superior 2015 | Martins e Access Journals -
¢ P Oliveira DOAJ
Os desafios do planejamento de pessoal em nivel Directory of Open
2 A ~ o 2020 | Santos Access Journals —
governamental e o porqué de o DFT no ser a solugdo magica DOAJ
Politicas e praticas de gestio de pessoas no setor publico: Oliveira, Pinto PRO.QUEST._
3 R . . 2020 Publicly Available
estudo em uma instituigdo federal de ensino superior Mendonga
Content Database
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Alocagdo da for¢a de trabalho em uma amostra do poder Freitas, Alma/SFX Local
4 . e . 2021 | Serrano e .
executivo brasileiro: levantamento dos custos e avaliagdo . Collection
Ferreira
Implantagdo da gestdo por competéncia em uma instituicao Silva, PROQUEST -
> de I;nsinog su eri%)r ﬁblIi)ca' desall)ﬁos e perspectivas ; 2021 | Cavalcante, Publicly Available
P P ) Persp Silva e Silva Content Database
6 O quadro de pessoal do cargo de secretario-executivo de uma 2022 Souza, Souza e | Alma/SFX Local
universidade publica federal Leal Collection
7 | Dimensionamento da for¢a de trabalho no servigo publico 2023 Rgcha, Ramos, Alma/S.FX Local
Dias e Costa Collection

Fonte: elaborado pela autora.

No contexto das dissertagdes e teses, realizou-se uma pesquisa na Biblioteca Digital de

Teses e Dissertagdes (BDTD) do Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia

(IBICT) com o propdsito de investigar os topicos abordados pelos programas de pesquisa em

relacdo a tematica em questdo. Foram usados os mesmos critérios de busca dos artigos cientificos

dentro do tema “Dimensionamento da for¢a de trabalho”. Como resultado obteve-se os documentos

relacionados na Tabela 2 abaixo:

Tabela 2 - Resultado da pesquisa sobre dimensionamento da forca de trabalho

] Resultados da | Dissertacgoes
Descritores .
busca selecionadas
("dimensionamento da forca de trabalho" OR "dimensionamento de pessoal” 9
OR "dimensionamento de recursos humanos™)
("dimensionamento da forga de trabalho" OR "dimensionamento de pessoal”
OR "dimensionamento de recursos humanos”) AND (“servigo publico” OR 17
“Administracdo Publica”) 8
(“forca de trabalho” AND “poder executivo”) OR (Dimensionamento AND 68
“poder executivo”)
Total 177

Fonte: Elaborada pela autora.

Ap0s a realizacdo da busca na BDTD, uma primeira selecao dos documentos foi conduzida

com base na analise de resumos e palavras-chave. Dos documentos encontrados, totalizando 177,

foram selecionados 8 para uma analise mais aprofundada. O Quadro 3 apresenta as publicagdes

selecionadas:

Quadro 3 - Dissertagdes selecionadas sobre dimensionamento da forga de trabalho
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Titulo Ano Autor(es)
O critério alocativo dos servidores assistentes administrativos a partir do modelo de
competéncia: uma investigacdo em uma instituicdo de ensino superior
Dimensionamento da alocag@o de vagas de técnicos administrativos nas
Universidades Publicas Federais

2014 | Dantas

2015 | Daud

Analise de um modelo de dimensionamento da for¢a de trabalho dos servidores

técnico-administrativos da UFPA com énfase na gestdo por competéncia 2016 | Almeida

Dimensionamento da forga de trabalho de servidores técnico administrativos em
4 | universidades federais de ensino: um estudo de caso com aplicagdo piloto em uma 2017 | Migliati
unidade administrativa da UFSCar

Analise dos subprocessos de um departamento para verificagdo da distribuicdo de
5 | técnicos administrativos: um estudo de caso em uma instituigdo publica de ensino 2019 | Kawahara
superior

Processo de inovagdo: implementagdo de dimensionamento da for¢a de trabalho em
organizacdo governamental

Planejamento estratégico de pessoas: uma abordagem metodoldgica para

7 | dimensionamento e identificacdo de competéncias técnicas - Estudo de caso na 2020 | Barreto
Secdo de Compras Nacionais de Bio-Manguinhos

Instrumentos e praticas de dimensionamento da forga de trabalho: analise do
planejamento de pessoal em diferentes niveis organizacionais da UFCA

2019 | Nogueira Filho

2022 | Barbosa

Fonte: elaborado pela autora.

Apo6s andlise dos artigos cientificos e dissertagdes obtidas por meio da pesquisa realizada
nas bases de dados, realizou-se uma consulta ao site oficial GOV.BR, a plataforma digital de
relacionamento do cidaddo com o governo federal brasileiro. Nessa consulta encontrou-se seis
volumes dos livros sobre DFT. Selecionaram-se 2 volumes identificados como relevantes para o
campo de estudo em questdo, e encontram-se representados no Quadro 4. Os demais volumes dos
livros ndo foram selecionados por tratarem de aspectos especificos sobre o DFT e que ndo serdao

abordados neste estudo.

Quadro 4 - Livros selecionados sobre dimensionamento da forga de trabalho

Titulo Ano Autor(es)

Serrano, André Luiz Marques;
Franco, Vithor Rosa;
2018 Cunha, Raissa Damasceno;
Iwama, Gabriela Yukari;
Guarnieri, Patricia.

Volume 1: Dimensionamento na administragao publica federal:
uma ferramenta do planejamento da for¢a de trabalho

Serrano, André Luiz Marques;
2019 Mendes, Nara Cristina Ferreira;
Abila, Neleide

Volume 3: Dimensionamento na Administragdo publica Federal:
uma ferramenta de gestao da forca de trabalho

Fonte: Elaborado pela autora.
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Essa descoberta enriqueceu consideravelmente o embasamento tedrico da pesquisa,
fornecendo fontes bibliograficas para ampliar a compreensao do tema investigado e para enriquecer
a discussdo académica desenvolvida ao longo do estudo. Cada volume traz uma perspectiva
diferente sobre o dimensionamento de forma que se complementam, possibilitando uma visao

ampla e completa sobre a aplicacdo do DFT na Administragao publica.

Uma das principais tarefas de um pesquisador que trabalha com um tépico novo € organizar
a literatura, destaca Creswel (2010), essa organizagdo permite a compreensdo do estudo proposto
e seu acréscimo, ampliacdo ou reprodugdo nas pesquisas ja realizadas. Com base nesta ideia
desenvolveu-se um mapa de literatura como parte integrante do processo desta pesquisa

bibliografica.

Este mapa ¢ uma ferramenta analitica que permitiu uma visualizagdo sistematica e
organizada dos documentos cientificos examinados. Por meio dessa abordagem, foi possivel
identificar as areas de convergéncia no campo de estudo do dimensionamento, contribuindo para

uma compreensao mais profunda e abrangente do estado atual da pesquisa académica na area.

Usou-se o mapa de literatura como uma ferramenta de organizagao € como um instrumento
estratégico para direcionar de forma eficaz as etapas subsequentes da pesquisa, possibilitando uma
abordagem mais objetiva e embasada na sele¢do e andlise das fontes bibliograficas pertinentes.

Segundo Creswel (2010), o mapa ¢ um resumo visual da pesquisa, conforme Figura 1, a seguir:
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Figura 1- Mapa de literatura
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i B \\\\\\
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Leal, Souza e Souza (2022) (2024)
Serrano, et. al, 2018
DFT Livros
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Barreto (2020) Rocha (2023) Barbosa (2022)
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Migliati (2017) — pissertacées Kawahara (2019)
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/ ///// \\,
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Albuquerque (2019)

Fonte: Elaborado pela autora.

Usando o resumo visual da pesquisa (Creswell, 2010) como ponto de partida, definiu-se

quatro subdivisdes para compor este referencial teorico, quais sejam:
2.2. Gestao de Pessoas no setor publico;
2.3. Planejamento da forca de trabalho;
2.4. Dimensionamento da For¢a de Trabalho no Setor Publico;

2.5. Dimensionamento da Forca de Trabalho nas Universidades Publicas Federais.
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Para possibilitar o resumo da execugao desta pesquisa bibliografica elaborou-se um fluxo
de execucao, que representa os procedimentos seguidos desde a definicdo dos descritores até a

analise dos resultados obtidos, conforme demonstragao na Figura 2:

Figura 2 - Fluxo de execucdo da pesquisa bibliografica

ESTRUTURA DO REFERENCIAL DESCRITORES

Estruturagao do Referencial Definicao dos descritores e
tedrico 6 1 Palavras-chave
MAPA DE LITERATURA Fluxo da 2 PESQUISA
5 pesquisa Buscas nas bases de
Montagem do mapa de . . - e dados
iteratura bibliografica

4 | 3

ANALISE o——m8— : —e

FILTRO

: Filtragem inicial das

Andlise profunda dos artigos publicacgoes (leitura dos
resumos e palavras-

chave)

Fonte: Creswell (20105, adaptado pela autora.

A revisdo da literatura evidenciou que, embora o dimensionamento da for¢a de trabalho
(DFT) seja reconhecido como pratica essencial para alinhar quantitativo e perfil de servidores as
demandas institucionais, ainda hd lacunas significativas na produ¢do cientifica, sobretudo na
aplicacdo do DFT em o6rgdos da administragdo publica fora da satde e, em especial, nas
universidades federais. Os estudos analisados convergem para a necessidade de integrar gestao de
pessoas, planejamento da for¢a de trabalho e dimensionamento como dimensdes complementares

de uma estratégia institucional. A principal contribuigdo tedrica deste trabalho consiste em articular
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essas abordagens sob a oOtica da Administragdo Publica Federal, explorando de forma inédita a
experiéncia da UnB na aplicacdo piloto do DFT. Essa revisdo fundamenta o modelo analisado ao
destacar que o DFT nao deve ser compreendido como exercicio meramente quantitativo, mas como
processo de gestao estratégica, apoiado em evidéncias, normativos nacionais (Portaria 7.888/2022;
Portaria Conjunta ENAP/SGPRT/MGI n°® 3.532/2023) e nas especificidades do contexto

universitario.

2.2. Gestao de Pessoas no Setor Publico

A gestdo de pessoas no setor publico tem avancado ao longo do tempo, em um contexto
marcado por profundas transformagdes e desafios constantes. Além da eficiéncia tdo almejada
pelas organizagdes nos ultimos tempos, ou seja, a busca pela melhor relacdo custo-beneficio em
suas operacdes, conforme argumentado por Pantoja er al. (2010), a sociedade passou a exigir
também eficdcia e efetividade na atuagdo governamental. Isso implica a necessidade de alcangar
resultados que vao além da simples redu¢do de custos, focando no atendimento de necessidades
legitimas da populagdo e na entrega de servicos publicos de qualidade. Esse enfoque

transformacional na administragdo publica trouxe novos desafios para a gestao de pessoas.

O historico administrativo do Brasil contribui para a complexidade atual da gestdo de
pessoas no setor publico. A formagao historica do pais, marcada por tradi¢des patrimonialistas e
um forte formalismo legal, moldou um estilo gerencial com caracteristicas autoritarias, onde a
impessoalidade e o mérito nem sempre prevaleceram. Segundo Pantoja et al. (2010), essa heranca
de um modelo burocratico autoritario, muitas vezes excessivamente formal, gerou um ambiente de
trabalho no setor publico que carece de padronizagdo. Em contraste, a administracdo publica
idealizada, baseada nos principios da burocracia profissional, sugere uma gestdo de pessoas mais

alinhada com a impessoalidade, meritocracia € com processos transparentes e eficientes.

Brulon et al. (2012) descrevem o avango historico da administragdo publica no Brasil por
meio de trés fases principais: a administracdo patrimonialista, a administracdo burocratica ¢ a
administragdo gerencial. Embora essas fases sejam distintas, elas ndo se sucederam de forma
completa, mantendo-se elementos de cada uma delas ao longo do tempo. O patrimonialismo, com

tracos personalistas, ainda est4 presente em algumas praticas da gestao publica, a0 mesmo tempo
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em que o modelo burocratico se sustenta por meio da formalizacao de processos e controle rigido.
A administragdo gerencial, introduzida oficialmente com a Reforma Administrativa de 1995,
trouxe novas demandas, como a necessidade de eficiéncia, inovagdo e foco em resultados. Essa
transformacao, no entanto, ndo foi plenamente absorvida por todas as esferas do setor publico,

criando uma sobreposicao de modelos que impacta diretamente a gestao de pessoas.

As organizagdes publicas estdo constantemente submetidas a pressoes tanto do contexto
externo quanto do interno, destaca Dutra (2016). No entanto, enquanto as pressoes externas, como
a prestacao de contas a sociedade e a transparéncia, tém sido amplamente estudadas, o0 mesmo nao
pode ser dito sobre as pressoes internas. Essas incluem questdes como a estruturagdo interna, as
relacdes de poder e as culturas organizacionais. No setor publico, essas dindmicas internas afetam
diretamente a gestdo de pessoas, uma vez que politicas de desenvolvimento de competéncias,
gestdo de desempenho e mecanismos de motivagao e engajamento sdo essenciais para garantir que
os servidores estejam alinhados com os objetivos organizacionais. Isso demonstra que a gestao
estratégica de pessoas ndo deve se limitar a processos administrativos, mas sim ser vista como um
pilar fundamental para o sucesso das politicas publicas e para a modernizagdo da administracao

publica.

A gestdo estratégica de pessoas no setor publico tem um papel central no alcance dos
objetivos organizacionais. Essa gestdo deve promover um ambiente de trabalho com sinergia,
incentivando a colaboragdo e a inovagdo. Além disso, as equipes de trabalho precisam ser
motivadas a desenvolverem uma visao inovadora, adaptando-se as demandas de uma administragao
publica em constante evolugdo. (Oliveira et al., 2020). No entanto, ¢ importante considerar que a
implantagdao de mudancas na gestdo de pessoas no setor publico enfrenta desafios especificos,
decorrentes das particularidades desse ambiente (Souza et al., 2022), o que pode dificultar a adogao

de novas praticas e inovagdes.

No entanto, conforme Moura e Souza (2016) ressaltam, no Brasil, a ado¢do de praticas
estratégicas na gestao de pessoas no setor publico tem ocorrido com um certo atraso em relagao ao
setor privado, mesmo com a crescente demanda por eficiéncia e transparéncia. A area de Recursos
Humanos (RH) no setor publico tem sido pressionada a se modernizar, garantindo que as pessoas
ndo apenas contribuam para a competitividade das organizagdes, mas também para a prestacao de

servicos de qualidade a populacdo. Oliveira et al. (2020) destacam que a administragdo publica
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precisa interagir continuamente com mudangas normativas € processos, 0 que exige uma constante
atualizacdo dos servidores publicos, esse fato intensifica ainda mais essa pressao sobre a gestdao de
pessoas que ndo vem apenas da comparagdo com o setor privado, mas também da necessidade

interna de adaptacdo ao cendrio regulatorio em constante evolugao.

Lucena et al. (2010) apontam que uma das principais diferengas entre o setor publico e o
privado € o proposito de suas atividades. Enquanto o setor ptblico esta voltado para a entrega de
servicos a sociedade, o setor privado visa o lucro e a competitividade no mercado. A natureza
distinta de cada setor molda a forma como a gestdo de pessoas deve ser conduzida em ambas as
esferas. No setor publico, a eficiéncia e a eficadcia ndo sdo medidas por lucros, mas sim pela
capacidade de prestar servigos de forma efetiva e atender as necessidades da populagao. Isso exige
politicas de gestdo de pessoas que sejam orientadas para o desenvolvimento de competéncias
voltadas para o servigo publico, o que inclui ndo apenas o aprimoramento técnico, mas também o

fortalecimento de uma cultura de responsabilidade social e compromisso com o bem comum.

Nesse contexto, conforme Lacombe e Tonelli (2001) apontam, se a estratégia
organizacional busca a diferenciagdo e a obten¢do de vantagem competitiva, a drea de Recursos
Humanos desempenha um papel central ao garantir que as pessoas se tornem fontes dessa
vantagem. No setor publico, ainda que o foco ndo seja o lucro, a competitividade pode ser
interpretada como a capacidade de oferecer servigos publicos de qualidade e atender com eficacia
as demandas da sociedade. A Administracio de Recursos Humanos deve, portanto, adotar
abordagens inovadoras e criativas de gestdo para promover o desenvolvimento continuo dos
servidores publicos. Esse papel estratégico envolve ndo apenas a transmissdo das diretrizes
institucionais, mas também a transformacao dos servidores em agentes ativos na melhoria dos
processos e resultados organizacionais, impulsionando a capacidade do setor publico de se adaptar

as novas exigéncias sociais e tecnologicas.

A gestdo de pessoas no setor publico, com foco na eficiéncia, inovagao e alinhamento
estratégico, esta ligada ao planejamento da forca de trabalho. Se por um lado a gestdo de pessoas
busca garantir que servidores estejam motivados e capacitados para atender as demandas da
administragdo publica, por outro, o planejamento da for¢a de trabalho se apresenta como uma
ferramenta para garantir que as necessidades quantitativas e qualitativas de pessoal sejam atendidas

de forma estratégica e alinhada aos objetivos organizacionais. Nesse sentido, o planejamento da
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forga de trabalho emerge como um processo que nao apenas assegura a alocacgao correta de recursos
humanos, mas também potencializa a gestdo de pessoas, ao criar condi¢des para que o
desenvolvimento de competéncias e a gestao de desempenho possam ser implementados de forma
eficaz e sustentavel. Assim, ao compreender a gestdo de pessoas como um pilar fundamental para
a eficiéncia institucional, € necessario aprofundar a analise do planejamento da for¢a de trabalho
como um mecanismo capaz de materializar essa estratégia, garantindo a adequacdo da forca de

trabalho as demandas e desafios do setor publico.

2.3. Planejamento da Forc¢a de Trabalho

Os ambientes organizacionais estdo em constante mudanca, o que torna cada vez mais
desafiadora a alocagdo da forga de trabalho e a avaliagao do equilibrio entre custos e produtividade.
No setor publico, essa evolugdo exige uma resposta rapida e constante inovagdo nos processos
operacionais, forcando as institui¢cdes a adaptarem suas estratégias de maneira eficiente (Freitas et
al., 2021). Nesse aspecto, torna-se fundamental realizar uma analise continua e atualizada dos
dados de pessoal, assegurando que a gestdo da forca de trabalho esteja alinhada as demandas
operacionais e estratégicas. Ao analisar os dados disponiveis no Painel Estatistico de Pessoal
(PEP), mantido pelo Ministério da Economia, observa-se uma compilagdo detalhada que reflete a
configuragdo atual dos recursos humanos no ambito do Poder Executivo Federal, bem como sua
evolucao ao longo dos anos. A Figura 3 demonstra um recorte do quantitativo de servidores,

atualizado em marco de 2024.

Figura 3 - Situacdo do grupo de servidores do Poder Executivo

Grupo Situagdo do Vinculo

B 46.74% - Ativo 570.426
B 34.11%- Aposentado
B 19.15% - Instituidor de penséo

Fonte: Site do Ministério da Economia (2024)
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O grafico demonstra a situagdo do quantitativo de servidores federais atualizada em margo
de 2024 ¢ revela que, dos 1.220.351 servidores, 570.426 estdo efetivamente em atividade,
correspondendo a aproximadamente 46,74% do total (Brasil, 2024). Esse numero, embora
expressivo, ndo parece suficiente para atender as demandas do servigo publico, o que gera um gasto
publico significativo de R$ 7.975.633.084,31 (Brasil, 2024). A percepgdo de uma alta quantidade
de servidores, aliada a constante pressdo por mais servigos, ressalta a necessidade de ampliar a
forga de trabalho, conforme apontam estudos que indicam a sobrecarga dos servidores e a urgéncia

de ajustes no dimensionamento (Reis ef al., 2015; Rocha et al., 2023).

Nesse contexto, o planejamento da forga de trabalho torna-se uma atividade central para
enfrentar tais desafios e possibilitar a atuagdo das pessoas necessarias em cada operagdo, tanto em
termos de quantidade quanto de qualidade (Dutra, 2016; Lucena, 2017). Esse planejamento nao
deve ser entendido como uma técnica isolada, mas sim como um processo integrado a gestdo de
pessoas, que envolve a identificagdo e analise das necessidades ¢ o desenvolvimento de politicas e
estratégias que visem satisfazer essas demandas a curto, a médio e a longo prazo (Lucena, 2017).
Tudo isso visando garantir que as pessoas certas estejam nos lugares certos, de maneira estratégica
(Lacombe, 2020). Cabe lembrar que o planejamento ¢ também um dos mecanismos fundamentais
da governanga e uma exigéncia legal, conforme previsto no Decreto-Lei 200/1967, art. 6°, que

reforca a importancia dessa pratica para o bom funcionamento das organizagdes publicas.

Embora muitas organizagdes estejam atentas a relevancia da area de RH para o
cumprimento de seus objetivos, ainda existem aquelas que subestimam o impacto do planejamento
de pessoal na eficiéncia operacional (Carvalho et al., 2014). Como observado no cenario atual do
Poder Executivo Federal, onde ha um numero elevado de servidores, mas um percentual
significativo est4 fora de atividade (34,11% - aposentados e 19,15% - instituidores de pensdo), o
planejamento da forga de trabalho se mostra ainda mais essencial, pois permite que a organizacao
se adapte a mudancgas e continue a operar mesmo em um contexto de incertezas (Lucena, 2017;

Dutra, 2016).

Kawahara (2019) conduziu um estudo de natureza qualitativa que analisou os subprocessos
de um departamento administrativo da Universidade Estadual do Oeste do Parana (UNIOESTE),
identificando gargalos e propondo melhorias na alocagdo de técnicos administrativos. A pesquisa

utilizou o mapeamento de processos como principal ferramenta para identificar e analisar
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subprocessos, empregando o método de custeio baseado em atividades (ABC) para medir o ritmo
das atividades e a demanda por trabalho. Entrevistas foram realizadas para coletar dados sobre os
subprocessos, ¢ esses dados foram usados para calcular o tempo de execugdo das atividades e a

carga de trabalho relacionada a cada subprocesso.

O estudo mostra que apenas 25% da capacidade de mao de obra disponivel foi utilizada de
maneira eficiente. Kawahara (2019) também recomendou gargalos nos processos e melhorias
projetadas para melhorar a alocacdo dos técnicos administrativos. O mapeamento de processos
revelou quais subprocessos exigiam mais tempo de trabalho, permitindo uma visao clara de onde
os recursos humanos poderiam ser melhor distribuidos. Seu estudo demonstrou como o
mapeamento de processos ¢ essencial para o planejamento eficaz da forga de trabalho, promovendo
a otimizagdo dos recursos humanos disponiveis. O que enfatiza que um planejamento adequado
baseado em dados e andlise de processos internos € essencial para a eficiéncia operacional,
especialmente em ambientes onde a demanda de trabalho pode ser volatil e a alocagdo de recursos
humanos ser precisa, bem personalizada e adaptada as necessidades reais da organizagdo em termos

de quantidade e qualificagdo de pessoal.

Reforgando essa ideia, Barreto (2020) destaca a importancia de um planejamento
estratégico de pessoas alinhado as demandas organizacionais, por meio da aplicagdo de uma
metodologia de dimensionamento de pessoal e identificacdo de competéncias técnicas. Em seu
estudo de caso em Bio-Manguinhos/FIOCRUZ, a pesquisa demonstra como esse processo
metodologico permite uma alocag@o mais precisa de recursos humanos e contribui para a eficiéncia
operacional ao atender as necessidades estratégicas da instituicdo, o que refor¢a que a eficiéncia
operacional depende de uma alocagdo precisa e personalizada da forca de trabalho, que seja

ajustada tanto em termos de quantidade quanto de qualificagao.

O Relatorio de Levantamento de governancga e gestdo de pessoas na administracao publica
federal realizado pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), em 2013, reforca essa perspectiva ao
revelar que apenas uma pequena parcela das organizacdes (13%) demonstra capacidade aprimorada
na gestdo de pessoas, indicando que politicas e praticas de recursos humanos (RH) frequentemente

ndo estdo alinhadas com os objetivos estratégicos das organizacdes avaliadas.

Esse mesmo relatorio (TCU, 2013) aponta deficiéncias significativas no planejamento da

forca de trabalho nas organizacdes publicas, revelando que 74% das instituigdes ndo utilizam o
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mapeamento de processos como subsidio para essa pratica, 76% nao identificam lacunas entre os
niveis atuais e desejados de competéncias, e 60% nao realizam analises estatisticas da forca de
trabalho. A baixa adesdo a essas praticas indica que o planejamento no ambito da Administracao
Publica Federal (APF) ainda nao se baseia adequadamente em analises técnicas das necessidades
atuais e futuras de pessoal. Como resultado, as organizagdes se expdem a riscos como a falta de
pessoal qualificado em areas criticas e o excesso de pessoal em outras areas, comprometendo a

eficiéncia institucional.

A auséncia de um planejamento adequado também pode resultar na redugdo das atividades
de treinamento e desenvolvimento, j& que os servidores permanecem sobrecarregados em seus
postos de trabalho. Isso também afeta o desempenho dos servidores e a qualidade da prestagao de
servigos, gerando um aumento no numero de reclamagdes externas e elevando os custos
operacionais, em parte devido a necessidade de contratagao de pessoal temporario. Além disso,
outro risco relevante ¢ a escassez de servidores com as competéncias e valores necessarios para

atender as demandas estratégicas da organizacao. (TCU, 2013)

A falta do mapeamento de processos e sua ndo utilizagdo como critério no planejamento da
forca de trabalho indicam deficiéncias importantes no dimensionamento e na alocagao dos recursos
humanos. Essa lacuna dificulta a identificacdo das competéncias necessarias para a execugao eficaz
dos processos de trabalho, prejudicando a capacidade da organizagdo de alinhar sua forca de
trabalho as necessidades operacionais e estratégicas. (TCU, 2013) Assim, o relatorio do TCU
reforga a necessidade urgente de um planejamento de pessoal mais estruturado e tecnicamente
fundamentado para evitar esses riscos e garantir a eficiéncia e a eficacia das operagdes no setor

publico.

O planejamento de recursos humanos trata-se de um processo continuo, o qual deve ser
revisado periodicamente, uma vez que tanto as necessidades da organizagdo quanto o perfil dos
colaboradores estdo em constante avango. Essa abordagem permite o aprimoramento continuo das
equipes, adaptando-se as novas demandas. Com o tempo, os colaboradores adquirem novas
experiéncias, alteram seus niveis de motivacao e podem até desenvolver habitos que influenciam
diretamente seu desempenho. (Pantoja et al., 2010; Lacombe, 2020). No contexto do servi¢o
publico, a aplicagdo continua desse processo de planejamento também contribui para o

dimensionamento adequado do quadro de pessoal (Pantoja et al., 2010)
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Migliati (2017) realizou uma pesquisa qualitativa sobre o dimensionamento da forca de
trabalho dos servidores técnico-administrativos em universidades federais de ensino, destacando a
importancia do planejamento da forca de trabalho por meio da aplicagio de um modelo na
Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar). O estudo de caso, utilizou dados secundarios
obtidos por meio de consulta a fontes publicas e confirmados pelos gestores das unidades
envolvidas. A aplicacdo do modelo ocorreu em duas etapas: inicialmente numa unidade menor
(Secretaria Executiva da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas) e, posteriormente, em 10 unidades

administrativas da Pro-Reitoria.

O modelo permitido a UFSCar compreende melhor o perfil e as competéncias dos
servidores técnico-administrativos, identifica necessidades de capacitagdo e promove ajustes
estruturais nas unidades. A pesquisa também ressaltou a importancia do mapeamento e da revisao
de processos, garantindo que a alocacdo de pessoal fosse ajustada as necessidades reais da
instituicdo. O estudo de Migliati (2017) refor¢a que o planejamento continuo do dimensionamento
da forga de trabalho ¢ essencial para manter a eficiéncia operacional nas universidades publicas,
garantindo que estejam alinhados as suas missdes institucionais. Além disso, uma andlise
estruturada da forca de trabalho técnico-administrativa ndo apenas otimiza a alocacao de pessoal,
como também identifica lacunas de capacitacao, proporcionando uma adequacao mais precisa dos

servidores as demandas institucionais.

Dutra (2016) destaca ainda a importancia de prever ndo s6 a quantidade, mas também a
qualidade das pessoas necessarias para cada area da organizacao, permitindo ndo apenas a atracao,
mas também a retengdo de talentos que sdo criticos para o bom funcionamento do negdcio. No
servico publico, isso ¢ ainda mais relevante, dado o impacto direto na prestagdo de servigos a
populacdo. Para que isso ocorra de maneira eficiente, ¢ fundamental que o quadro de pessoal seja
composto por individuos que possuam os conhecimentos, as habilidades e as atitudes necessarios
para o desempenho eficaz das fungdes publicas. Nesse contexto, os profissionais de recursos
humanos desempenham um papel essencial, ndo apenas na alocacao estratégica das pessoas, mas
também na identificagdo de necessidades de capacitagdo, de reciclagem e de treinamento, que

garantem a melhoria continua do servigo prestado (Marques, 2015).

O planejamento da for¢a de trabalho de acordo com Santos (2020) implica na prospec¢ao

de cendrios futuros para prover e alocar pessoal e quando realizado de modo continuo, como propde
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Lucena (2017) e Lacombe (2020), ¢ fundamental para garantir que o servigo publico, inclusive as
universidades, tenha os recursos humanos necessarios para enfrentar os desafios futuros. O
planejamento da forca de trabalho € um processo estratégico que visa alinhar o que a organizacao
pretende entregar com suas necessidades de capital humano, auxiliando-a no enfrentamento de
contingéncias e na busca por uma atuacdo mais eficiente (Freitas et al., 2021). A partir desse
pressuposto, o DFT ¢ uma parte fundamental do processo mais amplo de planejamento da forga de
trabalho, que engloba a defini¢do adequada do tamanho das equipes para atender as demandas da

organizacao (Cunha et al., 2018; Vianna, 2013).

Informagdes geradas por esse planejamento sdo essenciais para garantir que o
dimensionamento da equipe seja aplicado corretamente, permitindo que as decisdes sobre alocagdo
de pessoal sejam mais precisas e estratégicas (Cunha et al., 2018). No setor publico, onde ha
desafios especificos, como a flexibilidade nas condi¢des de trabalho e a diversidade das areas de
atuacgdo, o planejamento e o dimensionamento da for¢a de trabalho desempenham um papel crucial
na eficiéncia da prestagdo de servigos (Cunha ef al., 2018). Além disso, conforme destacado por
Silva et al. (2021), a auséncia de politicas bem estruturadas e de um dimensionamento técnico
adequado pode comprometer a lota¢ao de servidores, dificultando a alocagao eficiente de recursos

humanos e prejudicando o desempenho institucional.

O planejamento da forca de trabalho, ao garantir que as institui¢des publicas possuam o
nimero ¢ a qualidade adequados de servidores para atender suas demandas operacionais e
estratégicas, serve como base essencial para a implementagdo do dimensionamento da forca de
trabalho (DFT). Enquanto o planejamento busca identificar as necessidades de pessoal em termos
mais amplos, o DFT aprofunda essa andlise ao definir de maneira precisa o quantitativo ideal de
servidores para cada funcdo e setor, considerando as especificidades de cada organizagdo. Assim,
o DFT surge como uma ferramenta estratégica do PFT, permitindo que as instituigdes se adaptem

de maneira eficaz aos desafios e mudangas no contexto do setor publico.

2.4. Dimensionamento da Forc¢a de Trabalho no Setor Publico

No contexto da gestdo publica, o dimensionamento da for¢a de trabalho ¢ uma pratica

fundamental para definir a estrutura adequada de pessoal necessario para o cumprimento eficiente
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das funcdes organizacionais. Li, Chen e Cai (2007) definem o dimensionamento da forca de
trabalho como o processo que estabelece a quantidade de pessoas necessarias para atender a uma
demanda ou restri¢do especifica. Além disso, o DFT ¢ essencial para garantir que a organizagao
consiga entregar os objetivos e os produtos definidos, ajustando o nimero de trabalhadores as suas

necessidades operacionais (Freitas et al., 2021).

Segundo Cunha ef al. (2018, p. 47), “o dimensionamento, tal como o proprio nome sugere,
¢ o processo de dar dimensao a forca de trabalho” e deve considerar a condicao presente do quadro
de funciondrios, em consonancia com uma série de fatores: desde a integra¢do de novas tecnologias
e a reformula¢do dos processos produtivos até a adogcdo de modelos gerenciais inovadores e o
desenvolvimento do pessoal. Essa avaliacdo abrangente possibilita a identificacdo de excessos e
lacunas no quadro, ajustando-o aos objetivos estratégicos e as necessidades futuras da instituicao.

(Reis et al., 2015).

Nogueira Filho (2019) realizou uma pesquisa qualitativa que explorou a implementacao do
dimensionamento da for¢a de trabalho como um processo de inovagao no Ministério da Saude, um
orgao publico federal. O estudo, de natureza descritiva e exploratdria, utilizou métodos de pesquisa
bibliografica, documental e entrevistas semiestruturadas com profissionais envolvidos diretamente
no processo de DFT. As entrevistas foram analisadas com profundidade por meio de analise de
conteudo, o que permitiu uma compreensao abrangente do processo de inovagdo no contexto do

dimensionamento.

O estudo destacou que a implementacao do dimensionamento da forga de trabalho pode ser
considerada uma inovagdo organizacional dentro do setor publico, ao alinhar a quantidade de
servidores com as demandas operacionais e promover uma gestdo de pessoas mais eficiente. A
pesquisa identificou fatores facilitadores e dificultadores no processo de inovagdo, como a
necessidade de uma estruturagdo estratégica clara e o envolvimento de todos os atores
institucionais. Além disso, propds um modelo de dimensionamento da forca de trabalho que
poderia ser aplicado em outros 6rgaos, como o Ministério da Justi¢a, para melhorar o planejamento

da forga de trabalho e o desempenho institucional.

A adogao do Dimensionamento da Forga de Trabalho na Administragao Publica Federal
brasileira ¢ uma iniciativa que visa enfrentar os desafios intrinsecos ao setor publico e garantir uma

entrega eficiente de servigos a sociedade. A necessidade dessa pratica se torna evidente quando
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consideramos que os governos tém a responsabilidade de prover uma ampla gama de servigos,
desde infraestrutura até satide ptblica. No entanto, o planejamento desses servigos muitas vezes
nao considera adequadamente a forga de trabalho necessaria para sua execugao efetiva, destacam

Serrano et al. (2018).

A complexidade do DFT no setor publico ¢ amplificada por questdes profundas que sao
peculiares ao federalismo brasileiro, tais como as relagdes entre os poderes, as desigualdades
regionais, e as injusticas sociais (Reis et. al., 2015). A natureza singular da administracao publica
também influencia diretamente o perfil profissional requerido para operar neste setor. Conforme
destacam Isidro Filho e Serrano (2016), as caracteristicas exigidas dos profissionais no servigo
publico diferem significativamente das exigidas no setor privado, devido a diversidade de
atribuigoes ¢ a finalidade publica intrinseca a essas fungdes. Este cenario demanda um processo de
dimensionamento que considere ndo apenas as competéncias técnicas, mas também habilidades

especificas para lidar com as complexidades e os desafios do servigo publico.

Argumenta Dutra (2016) que o dimensionamento adequado do quadro de pessoal minimiza
o surgimento de ineficiéncias ao longo do tempo, como o acumulo de funcionarios que ndo
agregam valor, as chamadas “gorduras indesejaveis”. Ao mesmo tempo, o dimensionamento evita
que a organizacdo realize cortes excessivos, o que pode comprometer sua capacidade de operar
com qualidade e agilidade. O equilibrio que o DFT oferece entre quantidade de pessoal e demanda
de trabalho ¢ importante para possibilitar que a organizagdo se mantenha competitiva e funcional,
mesmo em cenarios de instabilidade ou restricdes or¢amentarias. Acrescentam Freitas et al. (2021)
que, na busca por uma atuacdo mais eficiente, as organizagdes adotam mecanismos de ajustes,
realizando uma avaliagdo sistematica do contetido e da composi¢ao de sua forca de trabalho para
identificar as ag¢des necessarias que o Estado deve tomar a fim de responder as demandas futuras,

atingindo metas e cumprindo seus objetivos organizacionais.

No contexto da administragdo publica o dimensionamento da for¢a de trabalho tem
enfrentado desafios, evidenciados por auditorias realizadas pelo Tribunal de Contas da Unido
(TCU). O Acérdao 3023, de 01 de janeiro de 2013, ¢ um dos documentos que exemplificam a
necessidade urgente de aplicacdo de praticas mais robustas de dimensionamento. O acérdao teve
como objetivo avaliar a governanca e a gestdo de pessoas em diversas organizacdes da

Administracao Publica Federal (APF), identificando pontos vulneraveis e induzindo melhorias.
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Nesse levantamento, constatou-se que 83% dos respondentes estavam na faixa inicial de
maturidade no fator “Planejamento da forca de trabalho”, demonstrando a precariedade dessa
pratica na APF. Isso sugere que a auséncia de um planejamento eficaz, que incorpore o
dimensionamento da forg¢a de trabalho, prejudica a alocagao eficiente dos recursos humanos e afeta

diretamente a capacidade operacional das institui¢des publicas.

Outro exemplo relevante ¢ o Acorddo 2212, de 02 de setembro de 2015, que aborda a
questdo dos critérios utilizados pelas organizacdes publicas para o planejamento de sua forca de
trabalho. Nesse documento, constatou-se que muitas organizacdes, ao planejar concursos publicos,
ndo utilizavam critérios suficientes para justificar suas decisdes. Isso significa que as vagas
ofertadas, bem como sua distribui¢@o interna, dependiam mais de vacancias ou autorizagdes legais
do que de um planejamento estratégico baseado em estudos de demanda. O DFT, nesse sentido,
deveria ser uma pratica essencial para assegurar que a entrada de novos servidores esteja alinhada
as reais necessidades institucionais, evitando, assim, a contratagdo de pessoas sem o perfil ou a
qualificagdo técnica adequada. A auséncia dessa pratica compromete a eficiéncia da gestao publica

e, em ultima instancia, a entrega de servi¢os de qualidade a sociedade.

O DFT no setor publico, ao ajustar o quantitativo de servidores as necessidades operacionais
e estratégicas das instituicdes, desempenha um papel na promocao de eficiéncia e qualidade na
prestagdo de servicos a sociedade. No entanto, quando aplicado a contextos especificos, como as
universidades publicas, o DFT ganha contornos ainda mais complexos, dada a diversidade de
atividades académicas, administrativas e de pesquisa que essas institui¢des abrigam. Além disso, a
dualidade na gestdao dos servidores, composta por técnicos administrativos e docentes, exige uma
abordagem diferenciada para garantir que ambas as categorias estejam adequadamente
dimensionadas e alinhadas as demandas institucionais. Assim, o proximo item explora como o DFT
se aplica as universidades publicas, destacando os desafios e as praticas especificas que essas

instituigdes enfrentam ao realizar o planejamento e a alocagao de sua forca de trabalho.

Um outro aspecto relevante ¢ que devido a diversidade das organizacdes publicas e das
unidades que as compdem, o processo de dimensionamento da for¢a de trabalho ndo pode ser
padronizado para todos os contextos. Cada unidade possui particularidades que exigem ajustes nas
formulas de dimensionamento, conforme a anélise de suas varidveis organizacionais, o que permite

qualificar adequadamente as suas especificidades. Esse processo, chamado de tipificagdo, ¢
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essencial para ajustar as ferramentas de dimensionamento a realidade de cada unidade, tornando-o

mais eficiente. (Almeida et al., 2018).

Ainda segundo Almeida ef al. (2018), a analise da tipicidade auxilia tanto pesquisadores
quanto gestores, permitindo que desenvolvam um modelo adequado para as unidades e
possibilitando uma visdo mais ampla da producdo. O modelo de dimensionamento da forca de
trabalho na administrag@o publica, utilizado para determinar o quantitativo necessario de servidores
em diferentes fungdes, € classificado em dois tipos: o dimensionamento tipico € o dimensionamento
atipico (Serrano et al., 2018; Almeida et al., 2018). Esses modelos diferem principalmente em

relacdo a complexidade das atividades e a especificidade das fun¢des desempenhadas.

O processo de analise de tipicidade considera o tipo de trabalho que o modelo de Serrano e
Franco (2018) visa dimensionar, categorizando-o como "tipico" em contextos organizacionais
padronizados (Almeida et al., 2018). O dimensionamento tipico, como apontado por Almeida et
al. (2018), baseia-se na capacidade de mensuracao e produgdo constantes, aplicando-se a atividades
operacionais e sistematicas. A aplicagdo desse modelo ocorre em cenarios onde a periodicidade e
a automatizacdo das atividades sdo mensuraveis com precisao, o que facilita a determinagdo do
numero adequado de servidores. O modelo tipico utiliza indicadores de produtividade, eficacia e
eficiéncia, mensurando os resultados de maneira objetiva, o que o torna aplicavel em areas de

suporte administrativo e fungdes técnicas com menor variagdo na execugao das tarefas.

Por outro lado, os autores fazem referéncia ao dimensionamento claramente associado a
atividades que envolvem maior complexidade, dinamismo e especificidade. O modelo atipico ¢
utilizado em 4reas onde a produtividade ndo pode ser mensurada de forma direta através de entregas
padronizadas, como ¢ o caso das atividades médicas em hospitais, onde o tempo dedicado a cada
tarefa pode variar significativamente, e dos docentes em universidades, cujas atividades ndo se

organizam em processos de trabalho rotineiros e previsiveis. (Almeida et al., 2018)

2.5. Dimensionamento da Forc¢a de Trabalho nas Universidades Publicas Federais

As universidades publicas no Brasil, como parte da administracdo publica, possuem
particularidades tanto no que se refere a gestdo de pessoas quanto a sua estrutura de forca de

trabalho. Essas instituicdes sdo marcadas por uma dualidade na gestdo de seus servidores, com
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categorias técnico-administrativas e docentes que seguem legislacdes ¢ modelos de carreira

especificos (Lei n° 11.091/2005 para técnico-administrativos e Lei n® 12.772/2012 para docentes).

O planejamento da forca de trabalho nas universidades publicas também exige uma atengao
particular a propor¢ao entre o nimero de servidores € o nimero de alunos, além da necessidade de
constante adaptagcdo aos avancos tecnoldgicos e a modernizagdo dos processos administrativos e
académicos. A escassez de recursos humanos em areas criticas, como apontado pelo relatorio do
TCU (2013), revela a importancia de uma gestdo estratégica de pessoas para garantir que as

instituicdes consigam cumprir suas missoes de ensino, pesquisa e extensao.

O dimensionamento da forca de trabalho (DFT) ¢ uma ferramenta essencial na gestdo
publica, especialmente no contexto das universidades federais, onde as demandas por servigcos sao
complexas e variaveis (Etzioni, 1967). Conforme destacado no estudo de Oliveira ef al. (2020), de
natureza qualitativa, que teve como foco o planejamento estratégico de recursos humanos na
Universidade Federal do Amapa (UNIFAP). O estudo utilizou uma metodologia baseada na analise
documental e em entrevistas semiestruturadas com gestores da institui¢do, visando compreender
as praticas de gestdo de pessoas, com énfase no dimensionamento da for¢ca de trabalho como

ferramenta estratégica.

A pesquisa revelou que o DFT ¢ essencial para alinhar a quantidade de servidores as
demandas operacionais da universidade, promovendo uma gestdo de pessoas mais eficiente. A
auséncia de um planejamento estruturado para o dimensionamento foi identificada como uma das
principais causas de falhas no desempenho institucional, resultando em sobrecarga de trabalho para
alguns setores e escassez de servidores em outros. O DFT foi, portanto, caracterizado como uma
pratica estratégica vital para a sustentabilidade das institui¢des publicas, garantindo ndo apenas a
otimizacdo de recursos, mas também a eficiéncia operacional no cumprimento das suas fungdes e

objetivos institucionais.

Gomes (2022) investigou os instrumentos e praticas de dimensionamento da forga de
trabalho na Universidade Federal do Cariri (UFCA), por meio de um estudo de natureza aplicada,
com abordagem qualitativa, no qual foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os gestores
estratégicos da UFCA, trazendo a tona a necessidade de um planejamento de pessoal que nao se
restringe a uma visdo puramente quantitativa. Seu estudo evidencia que, para além de definir o

numero adequado de servidores, o planejamento de pessoal deve integrar aspectos estratégicos,
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taticos e operacionais. Isso inclui a andlise das competéncias, o mapeamento das demandas
institucionais de curto, médio e longo prazo, e a consideracdo de fatores como a evolugdo

tecnologica e as mudangas nos processos de trabalho.

A pesquisa de Gomes (2022) destaca como, ao considerar esses varios niveis
organizacionais, o dimensionamento da forca de trabalho se torna uma ferramenta crucial para
garantir a eficiéncia e eficacia das operagdes administrativas e académicas. No caso da UFCA, a
implementacao de praticas de dimensionamento foi comprovada de forma critica, demonstrando
que muitas organizacdes publicas ainda enfrentam dificuldades em alinhar seus recursos humanos
as suas necessidades reais, especialmente devido a falta de integrag@o entre os niveis estratégico e

operacional no processo de planejamento de pessoal.

Gomes (2022) reforca que a falta de articulagdo entre os niveis organizacionais pode
resultar em alocagdes ineficientes de servidores, tanto em termos de quantidade quanto de
qualificagdo. Para mitigar esse problema, o dimensionamento da forca de trabalho deve ser visto
COmo um processo continuo e sonoro, que permita ajustes constantes com base em dados concretos
e no monitoramento das demandas operacionais. Dessa forma, a gestdo de pessoal se torna uma
peca-chave para a execucdo eficaz das politicas publicas e para o alcance dos objetivos

institucionais.

Embora autores como Dutra (2016) e Marques (2015) apontem que, em muitas institui¢cdes
publicas brasileiras, a gestdo de pessoas ainda se mantém em um modelo funcionalista, restrita a
administragdo de pessoal, a criagdo da Portaria SEDGG/ME n° 7.888, de 1° de setembro de 2022,
representa um avango significativo. Essa norma trouxe uma nova perspectiva voltada para o
desenvolvimento humano, introduzindo o Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT) como
uma ferramenta inovadora de gestdo no setor publico. O DFT, conforme definido pela Portaria, ¢
um "instrumento de gestdo de pessoas que visa estimar o quantitativo ideal de servidores
necessarios para realizar um conjunto de entregas com foco em resultados, levando em

consideracdo o contexto e as caracteristicas da forga de trabalho."

Para promover, valorizar e reconhecer os servidores que se capacitam no tema, foi
publicada a Portaria Conjunta ENAP/SGPRT/MGI N° 3.532, de 18 de julho de 2023, que trata da
certificacdo no modelo referencial de dimensionamento (Brasil, 2023). Essa portaria estabelece

diretrizes para a certificagdo no modelo referencial de dimensionamento, orientando os orgaos e
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entidades do Sistema de Pessoal Civil da Administragao Federal (Sipec) sobre o desenvolvimento
de servidores do Poder Executivo Federal para atuar com o DFT. Além disso, fixa os
procedimentos obrigatoérios para a certificagdo das unidades envolvidas na implementagdo dessa

ferramenta de gestao de pessoal.

Nas universidades federais brasileiras, a discussdo sobre politicas e praticas de gestdo de
pessoas ganhou destaque com a promulgagdo da Lei n° 11.091, de 12 de janeiro de 2005, que
estabeleceu a estruturacao do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagdo
(PCCTAE) no ambito das Instituicdes Federais de Ensino. Com a referida lei, foi instituido que o
Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira deveria incluir o dimensionamento
das necessidades institucionais, estabelecendo modelos de alocacdo de vagas que considerassem a
diversidade das institui¢cdes, buscando um planejamento eficaz dos recursos humanos (Reis et al.,

2015).

O Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE)
estruturou a carreira dos servidores técnico-administrativos em cinco niveis de classificacdo,
organizados em categorias A, B, C, D e E. Esses niveis abrangem desde cargos de nivel
fundamental até cargos de nivel superior, sendo que as categorias "D" e "E" correspondem,
respectivamente, aos cargos de nivel médio e superior, conforme disposto na Lei n® 11.091/2005 e
corroborado por Oliveira e Moraes (2014). Essa estruturacdo tem sido fundamental para a
valorizagao dos servidores técnico-administrativos, promovendo um planejamento mais claro e

eficiente para a alocagdo e o desenvolvimento de pessoal nas Instituicdes Federais de Ensino

(IFEs).

Nesse contexto, o Decreto n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, trouxe um novo avango ao
instituir o Programa de Politicas e Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), cujo
objetivo principal: fortalecer a qualificagdo e o desenvolvimento dos servidores publicos. Esse
programa, por meio de instrumentos como o plano anual de capacitagdo, o sistema de gestao por
competéncias e o programa de avaliagdo de desempenho institucional, visava alinhar as praticas de
gestdo de pessoas com as metas estratégicas das organizagdes publicas (Brasil, 2006; Oliveira et
al., 2020). Como parte da Administracao Publica Federal, as IFES sdo direcionadas a implementar
esse modelo, que foi estabelecido para toda a administragdo publica federal direta, autarquica e

fundacional. No entanto, o PNDP foi revogado em 2019 pelo Decreto n® 9.991, de 28 de agosto de
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2019, que introduziu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), buscando uma
abordagem ainda mais integrada e estratégica para o desenvolvimento de pessoal no servigo
publico federal. Esse arcabouco legal impulsionou as Institui¢des Federais de Ensino Superior
(IFES) a realizar mudangas estruturais significativas em suas areas administrativas. Um marco
desse processo foi a criagdo de pro-reitorias especificas para gerenciar os processos de gestao de
pessoas no ambito institucional. Essas mudangas permitiram o fortalecimento sistémico da gestao
universitaria, consolidando praticas de gestdo de pessoas que focam no desenvolvimento continuo

dos servidores (Oliveira et al., 2020).

A gestao por competéncias ¢ uma ferramenta estratégica que desempenha um papel
importante na definicdo dos perfis profissionais necessarios para a execugdo das atividades no
servico publico (Rocha et al., 2023). No caso especifico das Instituicdes Federais de Ensino (IFES),
a implementagdo da gestdo por competéncias, conforme recomendada pelo Decreto n° 5.707/2006,
integra-se ao processo de dimensionamento da for¢a de trabalho (DFT). Essa integracdo visa
garantir ndo apenas o quantitativo de servidores, mas também o alinhamento das competéncias
necessarias para atingir os objetivos organizacionais. Como apontado por Rocha et al. (2023), o
DFT deve considerar a identificacdo e a analise das competéncias profissionais para garantir que
os servidores possuam os perfis adequados as suas fungdes, o que otimiza a eficiéncia e qualidade

dos servigos prestados.

Dantas (2014) realizou uma pesquisa qualitativa focada no critério alocativo dos servidores
assistentes administrativos na Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), com base no modelo
de gestdao por competéncias. O estudo, conduzido no contexto de uma instituicdo de ensino
superior, investigou o processo de alocagdo de pessoal a partir da aplicagdao de conceitos de gestao
por competéncias. A pesquisa utilizou como metodologia um estudo de caso, por meio de
entrevistas com membros da Comissao de Avaliagdo ¢ Dimensionamento de Pessoal e¢ analise

documental do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da universidade.

As descobertas indicaram que a adog¢do da gestdo por competéncias poderia evitar
problemas futuros de inadequagdo ao cargo, melhorar o desempenho e alinhar melhor as
competéncias dos servidores as demandas da instituicdo. Assim, Dantas (2014) conclui que a
aplicacdo de um modelo baseado em competéncias pode aprimorar significativamente a alocagao

estratégica de pessoal, contribuindo para a eficiéncia institucional.
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Almeida (2016) reforga essa ideia quando destaca em sua pesquisa qualitativa, conduzida
na Universidade Federal do Para (UFPA), que o DFT pode ser aprimorado por meio da integracao
com a gestao por competéncias. Foi investigada a aplicacdo de um modelo de dimensionamento da
forca de trabalho dos servidores técnico-administrativos, com énfase na gestdo por competéncias.
O estudo utilizou uma metodologia de andlise documental, entrevistas e um levantamento
quantitativo para verificar o perfil dos servidores, com foco nas competéncias e entregas dos
servidores técnico-administrativos lotados nas secretarias dos programas de pos-graduacdo da

UFPA.

A pesquisa identificou que o mapeamento de competéncias € uma ferramenta essencial para
a alocacdo eficiente de servidores, promovendo uma gestdo mais estratégica. O estudo também
verificou que o dimensionamento de pessoal, quando integrado a gestdo por competéncias, auxilia
na adequacdo dos perfis profissionais as demandas institucionais, garantindo que os servidores
possuam as competéncias necessarias para o bom desempenho das atividades. Além disso, a analise
dos perfis e das entregas dos servidores permitiu uma melhor alocagdo e distribuicao dos recursos
humanos, o que potencializou a eficiéncia operacional da universidade. O trabalho destacou ainda
que o uso de uma matriz de calculo para dimensionamento de pessoal, baseada nas entregas dos
servidores, pode ser aplicado de maneira mais precisa para ajustar a forca de trabalho as

necessidades institucionais.

Contudo, apesar dos avangos trazidos pelas politicas de desenvolvimento de pessoal, as
instituigdes de ensino superior enfrentam desafios decorrentes de um cenario de tensdes politicas
e econdmicas, que impactam diretamente o desempenho institucional. Sant’Ana, Carmo e Ortiz
(2016) destacam que essas dificuldades estruturais podem comprometer a capacidade das IFES de
implementar plenamente as diretrizes estabelecidas nos planos de carreira e desenvolvimento de

pessoal.

Daud (2015) destaca a importancia de indicadores especificos para o dimensionamento da
forca de trabalho técnico-administrativa nas Universidades Publicas Federais, propondo
indicadores tanto para a dimensdo académica quanto para a dimensdo gerencial. A pesquisa
realizada foi quantitativa, conduzida na Universidade Federal de Lavras (UFLA) e em outras 62
universidades publicas federais, com o objetivo de analisar a aloca¢do de vagas dos servidores

técnico-administrativos. A metodologia adotada incluiu o uso de estatistica descritiva, a constru¢ao
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de tabelas e graficos comparativos e a criagao de dois indicadores: um para a dimensao académica
e outro para a dimensao gerencial. Esses indicadores permitiram medir a adequagdo da forca de
trabalho técnico-administrativa em relagdo as demandas académicas e de gestdo nas universidades

federais.

O estudo revelou grandes variacdes na alocacdo de servidores entre as universidades
analisadas. A pesquisa incluiu dois indicadores principais: o Indicador da Dimensao Académica
(IDA), que comparava a proporcao de servidores técnico-administrativos em relagdo a docentes e
estudantes, e o Indicador da Dimensao Gerencial (IDG), que focava na qualificagdo e classificagao
dos servidores. O estudo concluiu que muitas universidades apresentam uma distribuicao
inadequada de servidores, resultando em superlotagdo em algumas areas e falta de pessoal em
outras. Datd (2015) sugere que o uso de indicadores mais técnicos € um planejamento estruturado
sdo essenciais para evitar distor¢des no quadro de pessoal e garantir uma alocagdo mais equilibrada

e eficiente.

Ainda antes do Decreto n° 5.707/2006, as IFES ja haviam adotado o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) como uma ferramenta central de planejamento estratégico.
Esse plano, com uma abordagem abrangente que integra diferentes areas da organizagdo, foi
essencial para direcionar acdes relacionadas a gestdo de pessoas, buscando garantir que as

institui¢des estivessem preparadas para enfrentar os desafios e cumprir suas missdes institucionais

(Oliveira et al., 2020).

No que diz respeito ao planejamento do quadro de pessoal das IFES, cabe a cada Institui¢ao
avaliar anualmente seu quadro, a fim de verificar se esta adequado as suas necessidades. Caso seja
necessario o redimensionamento, podera fazer proposi¢do ao MEC, considerando os seguintes
topicos: demandas institucionais; propor¢ao entre os quantitativos da forca de trabalho do Plano de
Carreira e usudrios; inovagdes tecnoldgicas; e modernizagdo dos processos de trabalho no ambito

da Instituicdo (Brasil, 2005).

No que se refere ao planejamento do quadro de pessoal das Instituicdes Federais de Ensino
Superior (IFES), cada instituicdo tem a responsabilidade de avaliar anualmente sua forga de
trabalho para garantir que ela esteja em conformidade com suas necessidades. Caso identifiquem a
necessidade de ajustes, as IFES podem propor ao Ministério da Educacdo (MEC) o

redimensionamento de seu quadro de pessoal, levando em consideracdo varidveis como as
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demandas institucionais, a propor¢ao entre o nimero de servidores € o numero de usudrios,
inovagoes tecnoldgicas e a modernizagao dos processos de trabalho (Brasil, 2005; Souza ef al.,

2022).
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo, foram apresentados os métodos e as técnicas empregados para a condugdo
desta pesquisa. Discutiu-se o tipo de pesquisa, a caracterizagdo da organizagdo investigada, os
participantes envolvidos, os instrumentos e os procedimentos para a coleta de dados, assim como

as estratégias adotadas para a analise das informagdes a serem obtidas.

Este trabalho seguiu uma abordagem qualitativa de carater descritivo e exploratorio, com o
proposito principal de analisar o processo de implementa¢do do dimensionamento da forca de
trabalho nas unidades-piloto da Universidade de Brasilia. A pesquisa busca a partir da
operacionalizagdo dos objetivos especificos caracterizar o modelo de DFT adotado pela
Universidade de Brasilia, descrever o processo de implementagdo do DFT nas unidades-piloto da
UnB, identificar os facilitadores e os dificultadores no processo de implementagao do DFT nas
unidades-piloto da UnB e propor recomendagdes para aprimorar o processo de aplicacdo do DFT
na UnB. Para atender aos objetivos especificos, o estudo adota um conjunto metodoldgico que

inclui:

3.1. Tipo de pesquisa

A pesquisa seguiu uma abordagem qualitativa, de carater exploratorio e descritivo,
conforme os principios estabelecidos por Creswell (2010). Esse método € apropriado para analisar
profundamente fendmenos complexos em seu ambiente natural, como os desafios relacionados a
diversidade de atividades desempenhadas pelos servidores de uma Universidade Publica Federal,
permitindo descrever em profundidade as percepgdes dos participantes sobre a implementacao do
DFT em sua unidade organizacional. Esses desafios na gestdo universitaria vao desde o apoio
técnico-administrativo até a docéncia e a pesquisa, cada uma com demandas especificas. Essa
complexidade ¢ acentuada pelo fato de que as Universidades Publicas Federais precisam conciliar

sua autonomia administrativa e académica com as diretrizes e limitacdes impostas pelo governo.

A escolha pela abordagem qualitativa se justifica por possibilitar a investigagcdo de aspectos
pouco explorados ou dificeis de mensurar, relacionados as diretrizes, propostas pelo Governo

Federal, para aplicagdo do dimensionamento da forca de trabalho nas unidades-piloto da
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Universidade de Brasilia para o cargo de técnico administrativo em educagdo. Segundo Creswell
(2010, p. 26), essa abordagem se trata de uma “forma de explorar e entender o significado que
individuos ou grupos atribuem a um problema social”. O processo de pesquisa envolveu tanto a
formulagdo das questdes para elaboragdao do roteiro de entrevista, quanto a execucdo dos
procedimentos técnicos. A pesquisa foi realizada nas unidades académicas e administrativas que

participaram da implementacdo do DFT na UnB.

A abordagem descritiva da pesquisa se caracteriza pelo fato de que “apresenta um relato
detalhado de um fenomeno social que envolva, por exemplo, sua configuragdo, estrutura,
atividades, mudancas no tempo e relacionamento com outros fenomenos” (Godoy, 2012, p. 124).
O carater exploratorio também ¢ adequado para este estudo, uma vez que o fenomeno analisado,
DFT nas unidades-piloto da UnB, ¢ relativamente desconhecido e carece de investigagcdes mais
aprofundadas, conforme explicado por Creswell (2010). No presente trabalho, a descricdo do
fendmeno se deu por meio da caracterizagdo da configuragdo institucional da UnB e da estrutura
organizacional das unidades-piloto selecionadas, da andlise das atividades vinculadas ao processo
de dimensionamento, da observacao das mudangas ocorridas ao longo do tempo durante a fase de
implementagao, bem como da identificacdo das interacdes do DFT com outros processos de gestao
de pessoas. Assim, esta pesquisa adota o estudo de caso como estratégia metodologica, permitindo
compreender em profundidade as particularidades, desafios e resultados do processo no ambito

institucional.

Esta pesquisa adota o posicionamento do construtivismo social, conforme perspectiva de
Creswell (2010) como referencial metodoldgico, que pressupde que as pessoas constroem
significados subjetivos a partir de suas experiéncias, influenciadas por suas interacdes sociais e
pelos contextos histéricos e culturais em que estdo inseridas. Nesse sentido, a pesquisa considerou
a multiplicidade de perspectivas apresentadas pela UnB, utilizando perguntas focadas na
metodologia do DFT que permitiram aos participantes expressarem suas interpretacdes sobre a
experiéncia vivenciada na implementagdo do DFT em sua unidade, com o foco voltado para os

processos de interacao e os contextos especificos de cada unidade-piloto.

Assim, a pesquisa adotou uma metodologia qualitativa, integrando o estudo de caso
(Godoy, 2012) da Universidade de Brasilia por meio de levantamento bibliografico (Pizzani et al.,

2012; Koller; Couto; Hohendorff, 2014) e documental (Lakatos; Marconi, 2021), além da
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realizacdo de entrevistas semiestruturadas (Bardin, 2010). Esse conjunto de técnicas permitiu uma
compreensao detalhada do objeto de estudo, oferecendo contribuigdes significativas para a gestdo

de recursos humanos no setor publico, especialmente no ambito da UnB.

Nesta pesquisa a referéncia sera o do modelo tipico para o estudo de dimensionamento nas
unidades-piloto da Universidade de Brasilia (UnB), especificamente para o cargo de técnico
administrativo. Essa escolha ¢ justificada pela natureza das atividades dessa funcdo e pelo fato de
que a aplicagdo do DFT na UnB foi realizada apenas para este cargo. A lei 11.091/2005 traz como

atribui¢des do cargo de Técnico-Administrativos em Educacao:

I- planejar, organizar, executar ou avaliar as atividades inerentes ao apoio técnico-
administrativo ao ensino;

II - planejar, organizar, executar ou avaliar as atividades técnico-administrativas inerentes
a pesquisa e a extensdo nas Institui¢des Federais de Ensino;

IIT - executar tarefas especificas, utilizando-se de recursos materiais, financeiros e outros
de que a Institui¢do Federal de Ensino disponha, a fim de assegurar a eficiéncia, a eficcia
e a efetividade das atividades de ensino, pesquisa ¢ extensido das Institui¢des Federais de
Ensino. (Brasil, 2005)

Percebe-se que as atividades descritas na Lei n° 11.091/2005, que regulam as atribuigdes
dos Técnicos-Administrativos em Educa¢do (TAE), estdo alinhadas com a aplicacdo do
dimensionamento tipico no estudo proposto. Isso se deve ao carater organizacional e previsivel das
funcdes, que envolvem planejamento, organizagdo e execucao de tarefas administrativas de apoio

a0 ensino, pesquisa e extensao.

Portanto, ao focar no dimensionamento da for¢a de trabalho dos técnicos administrativos,
que atuam em atividades mais estaveis e previsiveis, o modelo tipico mostrou-se adequado, pois
possibilitou relacionar de forma clara o numero de servidores necessarios ao volume de trabalho
demandado. Essa escolha metodologica justifica-se pela especificidade do estudo, que se
concentrou exclusivamente nesse cargo, deixando de fora fungdes com maior variabilidade, como

a de docentes.

3.2. Caracterizacao da organizacao

A Universidade de Brasilia (UnB) destaca-se por seu carater transformador e por sua missao

de produzir, integrar e disseminar conhecimento, formando cidaddos comprometidos com valores
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¢ticos, responsabilidade social e desenvolvimento sustentavel. Fundada em 1962, a UnB ¢
resultado da visdo de educadores como Darcy Ribeiro e Anisio Teixeira, consolidando-se como
uma das principais universidades do Brasil, acompanhando o crescimento e as transformacdes da

capital federal.?

A organizagdo interna da UnB € composta por uma estrutura de departamentos e divisdes

que asseguram a eficécia e eficiéncia de suas operagdes, conforme o organograma institucional.

Figura 4 - Estrutura Organizacional da UnB
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2 Informacdo retirada no site da Universidade de Brasilia. Disponivel em: https://www.unb.br/institucional/a-unb
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Ao longo de sua trajetoria, a UnB tem sido marcada pela diversidade cultural presente em
seus quatro campi — Darcy Ribeiro (Plano Piloto), Planaltina, Ceilandia e Gama —, evidenciando
seu compromisso com a pluralidade ¢ com a busca constante por inovagdo cientifica. Essa
diversidade impulsiona tanto a produgao académica quanto as atividades cotidianas da instituicao,
que se mantém conectada as demandas nacionais e internacionais. Sempre com um olhar voltado
para o futuro e valorizando o caminho ja percorrido, a UnB reafirma seu papel essencial na

constru¢do de uma sociedade mais justa e democratica.

Criada pela Lei n°® 3.998, de 15 de dezembro de 1961, a UnB adotou o modelo multicampi
a partir de 2006, com a criacdo da Faculdade de Planaltina (FUP), seguida, em 2008, pelas
Faculdade de Ceilandia (FCE) e do Gama (FGA). Essas unidades surgiram com o apoio do
Programa de Apoio a Planos de Reestruturacao e Expansao das Universidades Federais (Reuni),
com o objetivo de descentralizar as atividades académicas e promover o desenvolvimento regional.
Cada campus tem uma especializagdo, com a FUP voltada para as areas de ciéncias naturais e
agrarias, o campus do Gama focado em engenharias, e o de Ceilandia dedicado a cursos da area da

saude.

Além disso, a UnB conta com a Fazenda Agua Limpa (FAL), localizada a 28 km do Campus
Darcy Ribeiro, que ocupa mais de 4,3 mil hectares, sendo destinada a preservagdo ambiental e a
pesquisa académica. Essa expansdo da infraestrutura reflete o compromisso da universidade com

a sustentabilidade e a inovacao cientifica.

Com o crescimento da UnB, o planejamento de pessoal torna-se cada vez mais necessario.
Nesse sentido, o Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT) surge como uma ferramenta
estratégica para otimizar a alocagdo de recursos humanos e garantir a qualidade dos servicos
prestados. O Decanato de Gestdo de Pessoas (DGP), através da Diretoria de Provimento,
Acompanhamento ¢ Movimentagdo (DPAM), desempenha um papel de area responsavel por
garantir que a instituigdo conte com um quadro de servidores alinhados com os objetivos

estratégicos da organizagao.

O presente estudo teve como foco o Decanato de Gestao de Pessoas (DGP) da Universidade
de Brasilia, responsavel pela coordenagao da aplicagcao do Dimensionamento da Forga de Trabalho
(DFT) nas unidades-piloto, bem como as proprias unidades contempladas pelo processo. No &mbito

do DGP, a execugdo do DFT ocorre por intermédio da Diretoria de Provimento, Alocacao e
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Movimentacao (DPAM), que engloba a Coordenadoria de Planejamento e Acompanhamento de
Pessoal (CPAP). A pesquisa foi conduzida em trés unidades-piloto selecionadas pela alta
administragdo da Universidade para a aplicagdo inicial do DFT: a Auditoria Interna (AUD),
unidade administrativa responsavel por realizar uma atividade independente e objetiva de
consultoria e de avaliacdo; o Decanato de Planejamento, Orgamento e Avaliagdo Institucional
(DPO), unidade administrativa de apoio estratégico a gestdo universitaria; e a Faculdade de Ciéncia
da Informacao (FCI), unidade académica vinculada ao ensino, pesquisa e extensdo. A diversidade
entre unidades administrativas e académicas foi relevante para ampliar a validade dos achados,

permitindo observar a implementacdo do DFT em contextos institucionais distintos.

O Decanato de Gestido de Pessoas da Universidade de Brasilia foi criado em 2010, conforme
a Resolugdo Consuni n° 29/2010, a partir da reestruturagdo da antiga Secretaria de Recursos
Humanos em um decanato. A missao do DGP ¢ promover a gestdo, o desenvolvimento e o potencial

humano na universidade, buscando a exceléncia, satide, seguranca e qualidade de vida no trabalho.

O DGP ¢ composto por diversas diretorias e assessorias, incluindo a Assessoria do
Decanato de Gestao de Pessoas (ASCOL), a Diretoria de Administracdo de Pessoas (DAP), a
Diretoria de Capacitagdo, Desenvolvimento e Educacdo (DCADE), a Diretoria de Provimento,
Acompanhamento ¢ Movimentagdo (DPAM) e a Diretoria de Saude, Seguranga e Qualidade de
Vida no Trabalho (DSQVT).? Neste estudo, o foco recai sobre a DPAM, unidade responsavel pela
aplicacdo do Dimensionamento da For¢a de Trabalho na UnB, por meio da Coordenadoria de

Provimento e Alocagdo de Pessoal (CPAP).

A DPAM, uma das diretorias-chave do DGP, ¢ responsavel pela gestdo do quadro de
pessoal técnico-administrativo e docente da Universidade de Brasilia. Suas atribui¢des incluem
promover o provimento, a manuten¢ao ¢ o acompanhamento da forca de trabalho da institui¢do,
com o objetivo de garantir uma alocacdo eficiente de servidores nas unidades académicas e
administrativas. Para cumprir esse papel, a DPAM ¢ composta por quatro coordenadorias: a
Coordenadoria de Provimento Docente (CPROV), a Coordenadoria de Planejamento ¢ Alocagao
de Pessoal (CPAP), a Coordenadoria de Estagio (COEST) e a Coordenadoria de Acompanhamento

e Movimentagdao (CAM). Neste estudo, o foco recai especificamente sobre a CPAP, responsavel

3 Informacdo retirada no site do Decanato de Gestdo de Pessoas. Disponivel em: https://dgp.unb.br/institucional
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por coordenar o processo de Dimensionamento da Forga de Trabalho (DFT) na UnB, conduzindo

a etapa experimental em unidades-piloto selecionadas.

A CPAP desempenha um papel central no processo de dimensionamento da for¢a de
trabalho na UnB. Em 2022, o Decanato de Gestao de Pessoas, por meio do Ato do DGP n.
0778/2022 (Doc. 21), instituiu o Comité de Dimensionamento da Universidade de Brasilia,
presidido e coordenado pela CPAP. Entre as responsabilidades da CPAP estdo revisar, analisar e
desenvolver o processo de dimensionamento na UnB, baseando-se nos principais referenciais
tedricos sobre o tema, com o objetivo de redesenhar a metodologia de dimensionamento e
implementar pilotos em areas especificas. Além disso, a CPAP ¢ responsavel por atualizar as
planilhas de dimensionamento das unidades académicas, realizando a coleta e conferéncia dos
dados junto ao Secretaria de Administracdo Académica (SAA) e aplicando as informagdes na
formula de dimensionamento, assegurando que a alocagdo de pessoal seja eficiente e atenda as

necessidades das diversas unidades da universidade.*

Unidades — pilotos

O Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT) foi aplicado, em carater experimental,
em trés unidades-piloto da Universidade de Brasilia, selecionadas por apresentarem perfis
institucionais distintos: a Auditoria Interna (AUD), vinculada a alta administragdo e voltada ao
controle e a governanga; o Decanato de Planejamento, Orcamento e Avaliagao Institucional (DPO),
ligado diretamente a Reitoria e responsavel pelo planejamento estratégico e gestdo orcamentaria; e
a Faculdade de Ciéncia da Informacao (FCI), unidade académica que agrega atividades de ensino,
pesquisa e extensdo. Essa diversidade de naturezas organizacionais — administrativa, estratégica
e académica — permitiu avaliar o processo de dimensionamento em diferentes contextos,

ampliando a compreensao sobre seus desafios e potencialidades na universidade.

A Auditoria Interna da Universidade de Brasilia ¢ um 6rgdo consultivo que assessora o
Conselho de Administragdo (CAD), sendo parte da terceira linha de defesa da institui¢ao. A missao
da AUD ¢ aumentar e proteger o valor organizacional da UnB, contribuindo para que a
universidade cumpra sua missdao constitucional e estatutdria. A AUD se reporta diretamente ao

Presidente do Conselho de Administragdo e ao Reitor(a) da UnB, sendo uma atividade

4 Informagao retirada no site do Decanato de Gestdo de Pessoas. Disponivel em: https://dgp.unb.br/dpam
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independente de consultoria e avaliagdo. Seu foco tem por aprimorar a governanga, o
gerenciamento de riscos e os controles internos por meio de uma abordagem sistematica.’ Segue a

Figura 5 detalhando o organograma da AUD:

Figura 5 - Organograma da AUD-UnB
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Fonte: https://auditoria.unb.br/organograma

O Decanato de Planejamento, Orcamento e Avaliacdo Institucional ¢ responsavel por
fomentar e elaborar o planejamento estratégico da UnB, com base em politicas or¢amentarias e de
avaliacdo, visando o desenvolvimento institucional. Como parte da Reitoria, o DPO atua em
consonancia com os 0rgaos consultivos e deliberativos da universidade, garantindo que as politicas
sejam executadas de acordo com as diretrizes institucionais.® Abaixo é apresentado o organograma

desse Decanato:

3 Informago retirada no site da Auditoria Interna. Disponivel em: https://www.auditoria.unb.br/institucional/a-unidade
¢ Informagao retirada no site do DPO. Disponivel em: https://www.dpo.unb.br/index.php?option=com_content&vi
ew=article&id=1&Itemid=813
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Figura 6 - Organograma do DPO/UnB
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A Faculdade de Ciéncia da Informacdo tem suas raizes na antiga Faculdade de
Biblioteconomia e Informagao Cientifica, criada em 1966, e evoluiu ao longo dos anos para incluir
diversos cursos de graduagdo e pds-graduacao. Atualmente, a FCI € responsével pela oferta de trés
cursos de graduagdo — Biblioteconomia, Arquivologia e Museologia — e por um Programa de
P6s-Graduagdo em Ciéncia da Informagao (PPGCinf), que oferece mestrado e doutorado. A FCI
conta com um corpo docente de destaque nacional e internacional, cujos ex-alunos ocupam
posi¢cdes importantes tanto no setor publico quanto no privado. A Faculdade de Ciéncia da
Informagdo tem um papel fundamental no desenvolvimento da area de informagdo no Brasil,
contribuindo para a formagio de profissionais qualificados e inovadores.” O organograma

representado na Figura 7 demonstra a organizagao interna dessa faculdade:

7 Informagdo retirada no site da FCI. Disponivel em: http://www.fci.unb.br/index.php/home-2/sobre-a-fci



Figura 7 - Organograma FCI
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3.3. Participantes da pesquisa

62

A escolha dos participantes foi realizada de maneira intencional, conforme as orientagdes

de Creswell (2010), garantindo a participagdo de todos que estivessem diretamente relacionados

ao objeto de estudo, que ¢ a aplicagdo do DFT nas unidades-piloto da UnB. Dessa forma, foram

convidados a participar da pesquisa gestores e servidores que acompanharam a implementagao das

diretrizes do DFT, bem como seu desdobramento e praticas no ambito da universidade. Destacam-

se os servidores e gestores da Diretoria de Provimento, Acompanhamento ¢ Movimentagdo

(DPAM) e da Coordenadoria de Provimento e Alocagdo de Pessoal (CPAP), responsaveis pela

coordenacdo do processo de dimensionamento na institui¢do. Além disso, foram incluidos

participantes das unidades-piloto, especificamente os servidores que atuaram como multiplicadores
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da metodologia em suas respectivas unidades e que desempenharam o papel de interlocutores,

fazendo a ponte entre a CPAP ¢ as equipes locais.

A selecao foi orientada por dados obtidos em entrevistas exploratorias iniciais (Apéndices
D e E), conduzidas com os gestores e servidores responsaveis pelo DFT em suas unidades. Os
materiais audiovisuais dessas entrevistas foram transcritos integralmente e analisados
posteriormente. Na mesma ocasido, procedeu-se a coleta de documentos institucionais pertinentes
(Apéndice A). A amostra foi composta por sete servidores: quatro com atuagao na gestdo do DFT
e conhecimento aprofundado sobre o tema, e trés que participaram da implementacdo como
multiplicadores nas unidades-piloto, sendo cada um vinculado a uma unidade especifica. A Tabela

3 apresenta as principais informagdes sobre os participantes da pesquisa.

Tabela 3 - Participantes da coleta de dados

Dados dos participantes | Descricio/Faixa Qtde | %

. Feminino 3 42,9

Género Masculino 4 57,1

) o De 31 a 40 anos 6 85,7

Faixa Etaria Mais de 40 anos 1 14,3

Especializagao 4 57,1

Escolaridade Mestrado 2 28,6

Doutorado 1 14,3

Ciéncia Politica 1 14,3

Engenharia de produgéo | 2 28,6

3 Administragdo 1 14,3

Formagao Direito 1 14,3

Contabilidade 1 14,3

Comunicagao Social 1 14,3

Até 5 anos 5 71,4

Tempo de atuagao na Entre 5 € 9 anos 1 14,3
tematica DFT

Mais de 9 anos 1 14,3

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com a Tabela 3, verifica-se que, dentre os participantes, predomina o género
masculino, totalizando 57,1%. A maioria, 85,7%, encontra-se na faixa etaria entre 31 e¢ 40 anos,
enquanto apenas 14,3% tém mais de 40 anos. Sobre o tempo de atuacdo na tematica do

Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT), 28,6% dos entrevistados detém mais de 5 anos de
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experiéncia nesse tipo de iniciativa, enquanto a maioria, 71,4%, possui até 5 anos de atuag@o na

area.

Com relagdo a escolaridade, constata-se que todos os participantes possuem nivel superior
e formagdo compativel com fungdes técnico-administrativas de nivel estratégico. Outrossim,
apresentam cursos de pos-graduacao, sendo 28,6% dos entrevistados com titulagdo em nivel de

mestrado, 14,3% em nivel de doutorado e 57,1% com especializagao.

As areas de formagdao académica dos participantes sdo diversas, abrangendo Ciéncia
Politica, Engenharia de Produ¢do, Administragdo, Direito, Contabilidade e Comunicagao Social, o
que evidencia a pluralidade de perspectivas que compdem o grupo envolvido com a implementagao

do DFT.

3.4. Instrumentos da pesquisa

Realizou-se a pesquisa bibliografica como primeiro instrumento de coleta de dados,
conforme recomendacdes de Pizzani ef al. (2012) e Koller, Couto e Hohendorff (2014), a qual esta
presente no referencial tedrico e teve como finalidade o estudo sobre os temas: gestao de pessoas
no setor publico; planejamento da for¢a de trabalho e dimensionamento da forca de trabalho no
contexto do setor publico e das universidades publicas federais. Para essa pesquisa, foram
realizadas buscas em portais, bases de dados, bibliotecas, bancos de dissertagdes e teses. Isso

possibilitou a analise em profundidade do tema de estudo.

Destacam-se outros dois instrumentos de coleta de dados: a pesquisa documental e as
entrevistas semiestruturadas, os quais sdo descritos em sequéncia, agora em diante. Conforme
apontado por Lakatos e Marconi (2021, p. 189), a pesquisa documental utiliza "documentos,
escritos ou nao, que sao considerados fontes primarias, podendo esses documentos terem sido
produzidos no momento dos fatos ou posteriormente". A coleta de dados documentais foi
conduzida por meio de ferramentas como intranet, internet ¢ consultas decorrentes das entrevistas
semiestruturadas com gestores e servidores. A partir dessas entrevistas, emergiram outros
documentos que foram incluidos na analise para compor o instrumento de pesquisa, que esta
apresentado no Apéndice A. Para esta pesquisa, documentos internos e externos, como Leis

Federais; Decretos; Portarias; Regimentos e informagdes em portais institucionais, foram utilizados
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como fontes para a pesquisa documental, com o objetivo de compreender o contexto das unidades
académicas e administrativas envolvidas na aplicagdo do projeto-piloto. O acesso a parte desses
documentos foi viabilizado mediante a autoriza¢do das unidades envolvidas, conforme registrado
no Apéndice C, uma vez que algumas das fontes consultadas ndo estavam disponiveis

publicamente.

Ressalta-se, também, que a entrevista semiestruturada foi adotada como o segundo
instrumento de coleta de dados junto aos servidores da Universidade de Brasilia, instituicdo que
constitui o objeto central desta investigacao. De acordo com Bardin (2016), esse tipo de entrevista
possibilita captar falas relativamente espontdneas, permitindo compreender os significados
atribuidos pelos participantes as situa¢des relacionadas ao tema estudado — neste caso, a aplicagdo
do DFT nas unidades-piloto da UnB. Essa técnica foi aplicada com servidores e gestores indicados
no item 3.3, utilizando-se como suporte os roteiros de entrevista apresentados nos Apéndices D ¢

E.

3.5. Coleta de dados e Analise de informacées

Para a etapa de coleta de dados, foram utilizados dados primarios, obtidos por meio de
entrevistas semiestruturadas, e dados secundarios, provenientes da analise de documentos

institucionais da organizacao investigada.

Para o tratamento e andlise dos dados, foi aplicada a técnica de andlise de contetdo,
conforme definida por Bardin (2016, p. 40), que consiste em "um conjunto de técnicas de analise
das comunicag¢des, usando procedimentos sistematicos e objetivos para descrever o conteudo das
mensagens". Para as informagdes obtidas com pesquisa documental, ¢ aplicado o protocolo de
Bardin (2016) e Franco (2012). Para as entrevistas semiestruturadas, os critérios de Bardin (2016)

foram seguidos.

Apresenta-se, a seguir, o quadro que sintetiza a estrutura metodologica adotada ao longo

desta pesquisa:

Quadro 5 - Sintese da metodologia
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Abordagem Qualitativa
Natureza Descritiva e exploratoria
Técnica de Entrevista R
. Documental . Bibliografica
pesquisa semiestruturada
Documentos escritos, internos e . . Pesquisa em base de dados e
Instrumentos Roteiros de entrevistas o1
externos bibliotecas
Fonte de Dados Secundario Primario Secundario
Arquivos, intranet, internet
q ’ ’ ’ Base de dados, portal de
Levantamento e consulta na base de dados Agendamentos e eri6dicos. TenoSitorios ¢
coleta de dados Onedrive institucional, consulta aplicagdo de roteiros peri - Tep
bibliotecas
com o0s gestores
Leis, Decretos, Portarias,
Acordaos, Termos, Instrugoes
. . Normativas, Manuais, Guias, Transcrigdes das Artigos, dissertagdes e
Tipo de material . . .
Estatuto, Regimento, Atos, entrevistas livros
Planos Institucionais, Pareceres,
Documentos Institucionais.
. . L o Anotagoes, gravagoes, Resumos, anotacoes e
Registro de dados | Leitura, cOpias e anotagdes vocs, gravaco ~ ¢
degravagdes e planilhas | marcagdes nos textos
Analise dos dados Analise de contetdo (Bardin, 2016) Leitura em profundidade

Fonte: Elaborado pela autora

Ap6s a etapa de levantamento bibliografico, procedeu-se a pré-analise, conforme orienta
Bardin (2016), cujo proposito € organizar e sistematizar as ideias iniciais de modo a subsidiar a
conducdo da anélise de conteudo. Em seguida, realizou-se a analise dos dados secundarios, por
meio de leitura aprofundada, categorizagdo do material e interpretagdo das informagdes extraidas
de leis, decretos, portarias, regimentos, portais institucionais e demais fontes consultadas no ambito
da pesquisa documental (Bardin, 2016). Posteriormente, foram realizados o estudo de caso na UnB

com as entrevistas com a Unidade Gestora ¢ a Unidades-Piloto.

Concluida a etapa de pré-analise dos documentos verificou-se o cumprimento dos
principios metodoldgicos propostos por Bardin (2010): exaustividade, assegurada pela utilizacao
integral do corpus das entrevistas; representatividade, com informagdes que expressam
consisténcia e significado em relagdo ao objeto estudado; homogeneidade, visto que o corpus foi
produzido por meio de uma técnica Unica — entrevistas realizadas com sujeitos de perfis
semelhantes; e pertinéncia, uma vez que os materiais analisados mostraram-se adequados e

diretamente vinculados aos objetivos da pesquisa (Bardin, 2010).

3.6 Pesquisa documental
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A pesquisa documental teve como finalidade aprofundar o conhecimento sobre as unidades-
piloto que implementaram o Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT), bem como sobre a
unidade gestora responsavel por sua conducdo. Para tanto, procedeu-se a analise de diversos
documentos institucionais, tanto internos quanto externos, incluindo notas técnicas, informagdes
institucionais, apresentacdes, instrugcdes normativas, relatdrios, atas, projetos, portarias, termos de
referéncia, manuais, legislagdes, organogramas, além de conteudos disponiveis nos portais oficiais

do governo federal.

Caracteriza-se a pesquisa documental pela coleta de dados exclusivamente por meio de
documentos, os quais podem assumir diferentes formatos, tais como registros escritos — como
documentos oficiais, juridicos, estatisticos, administrativos ou de natureza particular —, assim

como materiais visuais ou fisicos, como imagens, fotografias e objetos (Lakatos; Marconi, 2021).

Embora envolva predominantemente dados secundarios, ¢ possivel que determinados
documentos demandem autorizagdo especifica para acesso, especialmente quando ndo sdo
publicos. Nesses casos, ¢ imprescindivel a obtencdo de permissdo institucional, garantindo a
conformidade ética da pesquisa (Lakatos; Marconi, 2021). Em cumprimento a esse principio, foram
submetidos a Universidade de Brasilia a Carta de Apresentagao e o Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido Institucional, nos quais se formalizou a solicitagdo de autorizagao para a realizagao
da investigacdo no ambito daquela instituicdo. Tais documentos encontram-se apresentados nos

Apéndices B e C ¢ atendem as diretrizes éticas recomendadas por Creswell (2010).

Durante a etapa de coleta de dados, que se estendeu de outubro de 2024 a maio de 2025,
foram definidos protocolos especificos para registro e organizacdo das informacdes, conforme

preconizado por Creswell (2010), além da delimitacao dos tipos de dados a serem sistematizados.

No decorrer da realizacdo das entrevistas na Universidade de Brasilia, identificaram-se
documentos relevantes ao estudo, sendo alguns de uso restrito a equipe gestora responsavel pela
aplicacao do DFT e as unidades-piloto envolvidas no processo. Entre esses documentos, destacam-
se manuais, relatorios técnicos e estudos aplicados, acessados mediante autorizacdo da
Coordenadoria de Provimento e Alocagao de Pessoal (CPAP), que disponibilizou as informagdes

por meio do Sistema Eletronico de Informagdes (SEI) e da plataforma OneDrive institucional.
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Além disso, outras fontes complementares foram consultadas, como o Diario Oficial da
Unido (DOU) e o site oficial da Universidade de Brasilia. No total, foram identificados 38
documentos relevantes a pesquisa, cuja listagem detalhada e respectivas descri¢gdes encontram-se

no Apéndice A deste trabalho.

Para sistematizar os documentos utilizados na pesquisa, foi elaborado o Apéndice A —
Instrumento da Pesquisa Documental, no qual cada registro foi organizado em categorias
previamente definidas: identificacdo, tipo de documento, data de publicagcdo/edi¢do ou vigéncia,
instituicdo de origem e finalidade/conteudo central. Esse procedimento possibilitou ndo apenas a
organizagao cronolodgica e tematica dos documentos, mas também a codificacao sequencial (Doc.
1, Doc. 2, Doc. 3, etc.), assegurando o rastreamento das fontes ao longo da analise. A construgdo
do quadro envolveu a leitura integral dos documentos, a extracao das informagdes mais relevantes
e sua posterior categorizacao de acordo com a pertinéncia ao objeto de estudo — a implementagao
do Dimensionamento da For¢a de Trabalho nas unidades-piloto da UnB. Essa estratégia
metodologica permitiu organizar um conjunto diversificado de fontes (legislacdo, portarias,
pareceres, oficios, despachos, planos institucionais, relatdrios e manuais), garantindo maior clareza

e transparéncia na utilizacdo do material empirico.

3.7 Entrevistas

Um dos principais instrumentos adotados nesta pesquisa foi a entrevista semiestruturada.
Segundo Bardin (2010), o roteiro de entrevista com as questdes e topicos possibilita obter respostas
relativamente espontaneas dos participantes, permitindo uma descricdo mais profunda dos
significados que atribuem a situacdo estudada — neste caso, a analise do processo de implementagao
do dimensionamento da forca de trabalho nas unidades-piloto da Universidade de Brasilia. O
instrumento utilizado, foi um roteiro de entrevista composto por perguntas direcionadas a cada
unidade, elaborado com base nos objetivos da pesquisa e nos temas centrais relacionados ao objeto

de estudo, o DFT em uma universidade publica federal.

De acordo com Franco (2012), a entrevista semiestruturada possibilita captar ndo apenas
informagOes objetivas, mas também os sentidos subjetivos que os respondentes atribuem as

situagdes vivenciadas, o que se revela particularmente relevante em pesquisas qualitativas voltadas
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a analise de processos institucionais complexos, como ¢ o caso da aplicacdo do DFT em uma

universidade publica federal.

As entrevistas foram realizadas entre dezembro de 2024 e janeiro de 2025, com
participantes estrategicamente selecionados por seu envolvimento direto com o processo de
implementacdo do DFT. O critério de selecdo baseou-se na técnica de amostragem intencional,

buscando contemplar servidores em posigdes de lideranga e com dominio técnico do modelo.

Na presente pesquisa, foram elaborados dois roteiros distintos, cada qual direcionado a um
grupo especifico de participantes, conforme suas fun¢des no processo de implementacdo do DFT.
O primeiro roteiro (Apéndice D) foi aplicado aos integrantes das unidades gestoras responsaveis
pela conducao técnica e estratégica do DFT nas unidades-piloto da Universidade de Brasilia. As
questdes buscaram descrever, entre outros pontos: o contexto institucional de adesdo ao DFT; a
composi¢cdo e o papel da equipe gestora; a metodologia adotada; as ferramentas utilizadas; os
critérios de escolha das unidades-piloto; os resultados obtidos e os principais desafios enfrentados

durante a implementagao.

O segundo roteiro (Apéndice E) foi desenvolvido para os representantes das unidades-
piloto, ou seja, aquelas que participaram diretamente da aplicacdo pratica do modelo de
dimensionamento. As perguntas visaram identificar a forma como os servidores foram introduzidos
ao projeto, as etapas locais de execucdo, os impactos observados, os fatores facilitadores e

dificultadores e as sugestdes de aperfeigoamento do modelo.

Foram realizadas ao todo sete entrevistas. As quatro primeiras entrevistas foram
conduzidas com os membros da equipe gestora do DFT, incluindo o servidor que ocupava o cargo
de Diretor de Provimento e Movimentacdo na época em que o modelo estava sendo estruturado e
implementado. Esses participantes atuaram diretamente na formulacdo e coordenacao do modelo
de dimensionamento na UnB. As outras trés entrevistas foram conduzidas com servidores
representantes das unidades-piloto, com base no segundo roteiro, e buscaram captar a perspectiva
de quem vivenciou a aplicacdo do DFT em suas rotinas organizacionais. Essas unidades foram
selecionadas com base na participagdo ativa no projeto, e os servidores entrevistados
desempenhavam fungdes estratégicas ou administrativas diretamente ligadas a execucdo do

modelo.
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As entrevistas foram realizadas mediante agendamento prévio e com consentimento dos
participantes. As sessdes ocorreram tanto presencialmente, em salas de reunido da propria
universidade, quanto de forma remota, por meio da plataforma Microsoft Teams, conforme a
preferéncia de cada entrevistado. Todas foram gravadas com autorizagdo formal dos participantes,
em conformidade com os preceitos éticos da pesquisa, devidamente documentados. Ressaltou-se o
compromisso com o anonimato e¢ a confidencialidade das respostas, em conformidade com os

principios éticos da pesquisa cientifica.

Ap6s a realizacdo das entrevistas, os dudios foram transcritos integralmente com o auxilio
da ferramenta TurboScribe, que utiliza tecnologia de inteligéncia artificial para conversao de
arquivos de audio e video em texto. Finalizado o processo de transcri¢ao e analise, os arquivos de

gravagao foram descartados, em respeito as diretrizes éticas estabelecidas por Creswell (2010).

A andlise desse material permitiu uma exploracdo aprofundada da tematica, com o
proposito de construir uma nova perspectiva interpretativa e contribuir para a produgdo de
conhecimento no campo, evitando a simples reproducdo de conteudo ja existente, conforme

orientam Lakatos e Marconi (2021).

O uso combinado dos dois roteiros permitiu captar tanto a visao estratégica da gestao quanto
a perspectiva operacional das unidades aplicadoras, proporcionando uma analise mais robusta e
abrangente do processo de implementacio do DFT nas unidades-piloto. A estrutura
semiestruturada do instrumento também possibilitou a formulagdo de perguntas adicionais durante
a conversa, a fim de explorar aspectos emergentes relevantes ao objeto do estudo. Importante
destacar que, a partir da sétima entrevista, observou-se a ocorréncia de saturagao teorica dos dados,
com recorréncia de temas e auséncia de novas informagdes significativas. Esse critério
metodologico orientou o encerramento da fase de entrevistas, em consonancia com as

recomendagdes de Franco (2012).

Por fim, apresenta-se a Tabela 4, com dados referentes a aplicagao das sete entrevistas, que
totalizaram seis horas e vinte e sete minutos de audio, resultando em 120 péginas de transcri¢ao
para analise qualitativa. O tempo médio de realizacdo das entrevistas foi de aproximadamente 55

minutos.



Tabela 4 - Entrevistas realizadas na UnB

Participante | Nome | MR | Grmvacto | de piginas
El Nao identificado | 11/12/2024 01:38:58 35
E2 Nao identificado | 20/12/2024 01:10:18 18
E3 Nao identificado | 07/01/2025 00:41:51 10
E4 Nao identificado | 08/01/2025 00:48:21 11
ES Nao identificado | 23/01/2025 01:03:18 22
E6 Nao identificado | 29/01/2025 00:34:20 14
E7 Nao identificado | 31/01/2025 00:30:01 10

Fonte: Elaborado pela autora
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa empirica realizada, com foco na andlise
do processo de implementagdo do Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT) nas unidades-
piloto da Universidade de Brasilia (UnB). A analise foi orientada por técnicas cientificas de coleta
e tratamento de dados, como a pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas, examinadas
por meio da técnica de andlise de conteudo (Bardin, 2010; Franco, 2012; Gatti, 2012), a luz da

literatura especializada sobre o tema.

Para fins de organizagdo e coeréncia interna, o capitulo foi estruturado em quatro
subcapitulos. O primeiro descreve o modelo de DFT adotado pela UnB, contextualizando sua
génese institucional. O segundo subcapitulo aborda o processo de implementagdo do modelo nas
unidades-piloto. O terceiro identifica os principais fatores que atuaram como facilitadores e
dificultadores durante esse processo. Por fim, o quarto propde recomendagdes para o

aperfeicoamento do modelo e sua replicabilidade.

Considerando a natureza aplicada do Mestrado Profissional em Gestao Publica, o capitulo
busca ndo apenas contribuir com a produgdo técnico-cientifica, mas também gerar valor
organizacional para a UnB. Isso se justifica pelo fato de que a pesquisadora ¢ servidora efetiva da
instituicdo e, atualmente, atua no Decanato de Gestdo de Pessoas, unidade responsavel pela

condugdo do DFT na universidade.

4.1. Caracterizacao do Modelo de Dimensionamento da Forca de Trabalho adotado pela

Universidade de Brasilia

A adocao do modelo de dimensionamento da for¢a de trabalho (DFT) na Universidade de
Brasilia (UnB) insere-se em um processo institucional mais amplo de reorganizacao da propria
estrutura da universidade, fortemente influenciado por um conjunto de politicas publicas federais
voltadas a democratizagdo do acesso a educacao superior, como a criagdo de novas universidades
e campis, o Programa Universidade para Todos (ProUni), a reestruturacio do Fundo de
Financiamento Estudantil (FIES) e, notadamente, o Programa de Reestruturacao e Expansao das

Universidades Federais (REUNI). Esse ultimo foi formalizado pelo Decreto n° 6.096/2007 (Doc.



73

5), que estabeleceu diretrizes para ampliar o acesso € a permanéncia no ensino superior, mediante
a reestruturacdo académica e administrativa das institui¢cdes federais. Conforme dispde o artigo 1°
do referido decreto, seu objetivo ¢ “criar condigdes para ampliacdo do acesso e permanéncia na
educacdo superior” (Brasil, 2007), o que gerou impactos diretos sobre a organizacdo da forga de
trabalho nas universidades. Como afirmado pelo El, “a primeira etapa foi de expansao das
universidades publicas federais, a partir de 2003, e ela ganhou uma projecdo mais intensa a partir

de 2007 com o REUNI".

A época, a Universidade de Brasilia passou por um amplo processo de regularizagdo de sua
forca de trabalho, em resposta a atuagao de 6rgados de controle e do Ministério Publico do Trabalho,
que identificaram a existéncia de vinculos precérios na instituicdo. Conforme relatado por E1, esse
processo resultou no desligamento de mais de 1.200 trabalhadores, entre terceirizados e estagiarios,
que ocupavam fungdes técnico-administrativas de forma irregular: “no desligamento, que foi uma
pactuacdo feita com esses orgdos de controle e com o proprio Ministério Publico do Trabalho,

foram desligadas mais de 1.200 pessoas”.

Um ponto critico da reorganizagdo na UnB foi que o acordo feito com o Ministério do
Planejamento previu a reposi¢do por concurso publico de menos da metade do quantitativo de
desligados. E1 aponta que “a pactuagdo feita com o Ministério do Planejamento, a época, foi de
reposi¢do por concurso publico de menos da metade desse quantitativo". Essa reorganizacao
institucional, viabilizada por meio de um termo de ajustamento entre a UnB e os orgaos de
fiscalizagdo, tornou ainda mais evidente a necessidade de um modelo que permitisse planejar de
forma técnica e transparente a forca de trabalho necessaria para o funcionamento da universidade,
especialmente diante da lacuna criada entre os desligamentos e as reposigdes. Essa situagdo reflete
a constante pressao por maior eficiéncia e a busca por resultados mais abrangentes no setor publico,
que superem a mera reducdo de custos, exigindo a continua atualizacdo dos servidores frente as
mudancas normativas (Pantoja et al., 2010; Oliveira et al., 2020). Infere-se, portanto, que promog¢ao
da expansdao das universidades conjuntamente com o cendrio de desligamento de vinculos
precarizados, acentuaram a demanda por um planejamento da forca de trabalho mais técnico e

estratégico na UnB.

Ademais, ha evidencias de deficiéncias no planejamento da forca de trabalho na

Administracao Publica Federal, as quais foram identificadas em auditorias do Tribunal de Contas
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da Unido (TCU) que apontaram, por exemplo, a insuficiéncia de critérios para justificar decisdes
sobre concursos publicos e a pouca utilizagdo do mapeamento de processos como subsidio para o
planejamento de pessoal, ressaltando a precariedade dessa pratica e a urgéncia de abordagens mais

robustas como o DFT (Doc.12; Doc. 13).

A génese do modelo de dimensionamento da for¢a de trabalho adotado pela Universidade
de Brasilia também encontra respaldo em normativos federais que antecedem seu planejamento
formal. O Decreto n° 5.825/2006 (Doc. 4) estabeleceu que o Plano de Desenvolvimento dos
Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagdo (PCCTAE)
deve estar vinculado ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) de cada Instituicdo Federal
de Ensino (IFE), devendo contemplar expressamente o dimensionamento da forg¢a de trabalho.
Conforme disposto no art. 5°, “o Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira
dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagdo sera vinculado ao Plano de Desenvolvimento
Institucional de cada IFE e contemplard, obrigatoriamente, [...] o dimensionamento da forca de
trabalho necessério ao funcionamento da institui¢ao” (Brasil, 2006). Essa exigéncia normativa
dialoga diretamente com a Lei n® 11.091/2005 (Doc. 2), que ao instituir o PCCTAE, estabeleceu o
planejamento e o dimensionamento como instrumentos estruturantes da politica de gestdo da
carreira técnico-administrativa. Destaca E1 que “o decreto de 2006 ja apontava a necessidade de
planejamento de forca de trabalho”, infere-se, portanto, que havia compatibilidade entre a adogcao

do DFT pela UnB e as diretrizes legais vigentes.

A trajetoria dessa diretriz pode ser observada nos proprios Planos de Desenvolvimento
Institucional (PDI) da UnB, um documento de carater obrigatério para Instituigdes de Ensino
Superior (IES) publicas e privadas, conforme o Decreto 9.235/2017 (Doc. 8). Ressalta E1 que “a
previsao do DFT nos ciclos de PDI da Universidade, como o de 2011 a 2015, era inicialmente mais
focada em demandas das unidades e indicadores padrao de rotatividade. Somente nos ciclos
posteriores, a partir de 2018 a 2022 e especialmente em 2023 a 2028, ¢ que se verifica uma projecao
mais alinhada a um modelo referencial e a um diagndstico mais amplo.” O registro do

aprimoramento dos planos institucionais ¢ evidenciado ao apresentar os planos de cada ciclo.

O PDI 2011-2015 (Doc. 22) incluia a meta de "Qualificar e definir o perfil e o
dimensionamento do corpo técnico-administrativo (TA)". Contudo, os indicadores eram focados

na qualificag@o de servidores e na meta de dimensionar o corpo técnico-administrativo em unidades
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académicas e administrativas por meio de uma propor¢do simples ("Numero de unidades

académicas com TA dimensionado/Total de unidades académicas"), conforme aponta o quadro 6:

Quadro 6 - Objetivo, Indicadores e Metas previstos no PDI 2011-2015

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVOS INDICADORES METAS 2010 A 2014
Numero de cursos de mestrado Criagéo de cursos de mestrado
profissionalizante criados. profissionalizante
IQCT (Indice de Qualificagio do | Aumento do percentual da
Corpo Técnico-Administrativo) qualificacdo dos servidores TA.

Qualificar e definir o perfil Numero de unidades académicas | Dimensionar o numero de

e o dimensionamento do
corpo técnico-administrativo (TA)

com TA dimensionado/Total de
unidades académicas

servidores TA de todas as unidades
académicas, até dez/2011

Numero de unidades . . ,
.. . Dimensionar o numero de
administrativas com TA . .
. . . servidores TA de todas as unidades
dimensionado/Total de unidades .. . .
T . administrativas, até 2014
administrativas

Fonte: https://planejamento.unb.br/index.php?option=com_content&view=article&id=20&Itemid=802, adaptado pela
autora.

Infere-se do Quadro 6 que, no PDI 2011-2015, o dimensionamento da for¢a de trabalho
técnico-administrativa era percebido de forma incipiente, focado principalmente na qualificagdo e
na contagem de unidades dimensionadas. A abordagem era mais voltada a quantificacio da
qualificagao (IQCT) e a simples proporcdo de unidades que teriam seu corpo técnico-
administrativo dimensionado, sem detalhar metodologias ou resultados esperados de eficiéncia ou
adequacdo da forca de trabalho. Esse periodo reflete uma fase inicial de reconhecimento da

necessidade do dimensionamento, mas sem o aprofundamento em critérios técnicos e sistematicos.

Em seguida, o PDI 2014-2017 (Doc. 23) ampliou os objetivos na area de gestao de pessoas.
No que se refere ao DFT, este PDI estabelecia estratégias como "Atualizar periodicamente o quadro
da for¢a de trabalho nas unidades académicas e administrativas", "Analisar a demanda de
servidores de acordo com a natureza, a complexidade e o volume das atividades desenvolvidas", e
"Gerenciar os cadastros de reservas com base no estudo dos indicadores de rotatividade". Embora
mais detalhado, ainda mantinha um foco mais descritivo e de gestdo de fluxo, conforme ilustra o

Quadro 7:

Quadro 7 - Objetivo e Estratégias previstos no PDI 2014-2017



76

DECANATO DE GESTAO DE PESSOA (DGP)

OBJETIVOS ESTRATEGIAS

Atualizar periodicamente o quadro da for¢a de trabalho nas unidades
académicas e administrativas.

Analisar a demanda de servidores de acordo com a natureza, a complexidade e
o volume das atividades desenvolvidas.

Dimensionar o quadro de Gerenciar os cadastros de reservas com base no estudo dos indicadores de
pessoal de acordo com as rotatividade.

demandas institucionais Identificar demandas de docentes para assegurar o ensino de graduagdo e pos-
graduacdo, pesquisa e extensdo.

Planejar a abertura de processos seletivos simplificados para contratagdo de
professores substitutos/visitantes, com base nas demandas das unidades
académicas, alinhadas a divulgacdo da lista de oferta de disciplinas.

Fonte: https://planejamento.unb.br/index.php?option=com_content&view=article&id=20&Itemid=802, adaptado pela
autora.

Depreende-se da apresentagao entre o Quadro 6 (PDI 2011-2015) e o Quadro 7 (PDI 2014-
2017) uma transicdo de uma abordagem meramente quantitativa para um reconhecimento da
complexidade das demandas institucionais. Enquanto o PDI 2011-2015 (Doc. 22) focava na meta
de "dimensionar o nimero de servidores" por unidades, sem detalhar como, o PDI 2014-2017 (Doc.
23) introduz estratégias mais elaboradas, como "Analisar a demanda de servidores de acordo com
a natureza, a complexidade e o volume das atividades". Isso indica um avango na compreensao de
que o dimensionamento exige mais do que uma simples contagem, incorporando varidveis
qualitativas e de processo. No entanto, o foco ainda estava em gerenciar o fluxo de pessoal e a

rotatividade, sem metas claras de implementacao de um modelo sistematico de DFT.

O PDI 2018-2022 (Doc. 24) marcou uma mudanga significativa, introduzindo um
"Percentual de elaboracdo e aprovagdo de Resolugdo Normativa Institucional de
Dimensionamento" como meta e, posteriormente, um "Percentual de implementacdo do
Dimensionamento da For¢a de Trabalho" com metas anuais progressivas, de 5% em 2018 a 100%
em 2022. O célculo para este indicador ("Quantitativo de unidades académicas e Administrativas
Dimensionadas/Total das unidades académicas e Administrativas)*100") demonstrava uma
abordagem mais quantificavel e focada na formalizagdo e aplicagdo do dimensionamento,

conforme exposto no Quadro 8:
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Quadro 8 - Objetivo e Indicadores previstos no PDI 2018-2022

DECANATO DE GESTAO DE PESSOAS (DGP)
OBJETIVO INDICADOR META CALCULO UNIDADE
Percentual de
chbmacior | aois 1wy oo | Pl declabonsi
provaca . provagao do DPAM/DCADE
Resolucdo Normativa 0 i, Normativo Institucional
L 2018 (2° tri.):100% . .
Institucional de de Dimensionamento
Dimensionamento | Dimensionamento
da forca de trabalho 2018 (2° sem.): 5% | (Quantitativo de unidades
Percentual de 2019: 25% académicas e
implementagdo do 2020: 50% Administrativas
Dimensionamento da | 2021: 75% Dimensionadas/Total das DPAM/DCADE
Forga de Trabalho 2022: 100% unidades académicas e
Administrativas)*100

Fonte: https://planejamento.unb.br/index.php?option=com_content&view=article&id=20&Itemid=802, adaptado pela
autora.

Ao destacar os ciclos de PDI anteriores com o PDI 2018-2022 (Doc. 24), infere-se, que uma
mudanca estratégica e operacional no tratamento do DFT pela UnB aconteceu. Se nos PDIs
anteriores o dimensionamento era um objetivo mais amplo e com estratégias descritivas, no PDI
2018-2022 (Doc. 24) esse se torna um processo formalizado, com metas claras de
institucionalizagdo normativa e de implementagdo em percentuais progressivos. O indicador de
"Percentual de implementacdo do Dimensionamento da Forca de Trabalho" e seu respectivo
calculo demonstram um comprometimento com a aplicacao efetiva do modelo, transpondo a fase

de diagnosticos e gestdo de fluxo para uma agenda de execucao e monitoramento mensuravel.

Finalmente, o PDI 2023-2028 (Doc. 25) consolida o avango na compreensdao do DFT,
apresentando-o como o "Indice de Unidades com Forga de Trabalho Dimensionada (IUD)". Sua
finalidade ¢ claramente definida como "Avaliar a efetividade do programa de dimensionamento e
a alocacdo adequada dos servidores" e "Identificar possiveis estratégias para a ampliagdo do
dimensionamento nas diversas unidades". A previsdo de ciclos de dimensionamento a cada seis
meses apds a aprovacao da Politica de Dimensionamento, bem como a inclusdo de iniciativas
estratégicas como a "Aprovar a Politica de Dimensionamento nas instancias superiores" e "Realizar
a capacitacdo sobre dimensionamento da for¢a de trabalho na UnB", demonstram um
amadurecimento e alinhamento do DFT a uma visdo estratégica mais abrangente e sistematica,

conforme mostra o Quadro 9:
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Quadro 9 - Metas e Iniciativas estratégicas previstas no PDI 2023-2028

Aprimorar a gestio de pessoas e promover a qualidade de vida, a integracao e o desenvolvimento da
comunidade universitaria
DI3.1 Novo 5 Indice de Unidades com Forca de Trabalho Dimensionada

Unidade Responsavel DGP

Avaliar a efetividade do programa de dimensionamento e¢ a alocagdo
adequada dos servidores. Identificar possiveis estratégias para a ampliagao
do dimensionamento nas diversas unidades académicas e administrativas
da Universidade.

ODS 4 - Educagdo de qualidade

ODS 5 - Igualdade de género

ODS Vinculado ODS 8 - Trabalho decente e crescimento econdomico

ODS 10 - Redugao das desigualdades

ODS 16 - Paz, justica e institui¢des eficazes

Finalidade e Utilidade

Formula TIUD = N° de unidades dimensionadas/Total de unidades da UnB
Unidade de Medida Percentual

A Apos a aprovagdo e institui¢do da Politica de Dimensionamento na UnB,
Parametro

estima-se que os ciclos de dimensionamento ocorram a cada 6 meses.
As unidades a serem dimensionadas serdo estabelecidas na Politica de

Componentes: . .
p Dimensionamento.
Base interna do DGP para registro do quantitativo de unidades com
Base/Fonte de Dados dimensionamento ndo iniciado, em andamento, concluido (software,

planilha, outro)

Consulta periddica a base interna do DGP (software, planilha, outro) para
Método de Extracio dos dados | registro do quantitativo de unidades com dimensionamento néo iniciado,
em andamento, concluido no ano corrente

As metas serdo estabelecidas ap6s a aprovagdo da Politica de
Dimensionamento.

Aprovar a Politica de Dimensionamento nas instancias superiores; Realizar
Iniciativas Estratégicas a capacitagdo sobre dimensionamento da forca de trabalho na UnB,
considerando as especificidades das areas académicas e administrativas.
Fonte: https://planejamento.unb.br/index.php?option=com_content&view=article&id=43&Itemid=833, adaptado pela
autora.

Metas

Depreende-se da andlise do PDI 2023-2028 (Doc. 25) em relagdo aos PDIs anteriores um
amadurecimento notavel e a consolidagdo de uma abordagem estratégica e sistematica para o DFT
na UnB. O objetivo, que antes era mais focado na qualificagdo ou na gestdo do fluxo, agora se
concentra em "Aprimorar a gestdo de pessoas e promover a qualidade de vida, a integragdo e o
desenvolvimento da comunidade universitaria", posicionando o DFT como uma ferramenta
essencial para a gestdo estratégica de pessoas. A introdugio do "indice de Unidades com Forga de
Trabalho Dimensionada (IUD)" com uma finalidade clara de "avaliar a efetividade do programa de
dimensionamento e a alocacdo adequada dos servidores", aliada a previsdo de ciclos semestrais e
iniciativas de aprovagdo de uma Politica de Dimensionamento e capacitacdo, reflete um

planejamento mais sofisticado e integrado. A vinculacdo aos Objetivos de Desenvolvimento
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Sustentavel (ODS) amplia a dimensao do DFT para além da mera alocacao de pessoal, conectando-

o a metas de desenvolvimento social e institucional mais amplas.

Em suma, a andlise entre os apontamentos realizados nos Planos de Desenvolvimento
Institucional da UnB evidencia uma trajetoria de aprimoramento continuo na concepgdo e
operacionaliza¢do do Dimensionamento da Forg¢a de Trabalho. Iniciando com uma abordagem mais
descritiva e reativa, focada na qualificacdo e gestdo de fluxo de pessoal nos primeiros ciclos, a
universidade avancou para um modelo que incorpora metas quantificaveis de implementacao de
politicas e, finalmente, para um planejamento estratégico que integra o DFT como um pilar
fundamental para a gestdo de pessoas, alinhado a objetivos de desenvolvimento institucional mais
amplos e sustentaveis. Esse avancgo reflete a crescente conscientizagdo da UnB sobre a importancia
de um planejamento de pessoal técnico e transparente para enfrentar os desafios de sua forca de

trabalho.

Para complementar a anélise textual e as informacdes detalhadas nos Quadros 6,7, 8¢9, a
Figura 8 ilustra visualmente a trajetoria de aprimoramento da abordagem do Dimensionamento
da Forca de Trabalho (DFT) nos Planos de Desenvolvimento Institucional (PDIs) da Universidade
de Brasilia. Como se pode observar, ha um evidente avango e alinhamento do reconhecimento
incipiente para a consolidacdo estratégica do DFT ao longo dos ciclos de planejamento da

instituicdo.
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Figura 8 - Trajetoria da Abordagem do Dimensionamento da Forga de Trabalho (DFT) nos Planos de
Desenvolvimento Institucional (PDIs) da UnB (2011-2028)

APRIMORAMENTO DA ABORDAGEM DO
DFT NOS PDI'S DA UNB (2011-2028)

IMPI.EMENT
QUANTIFIO

Metas Percentuais (de
ntacao),

Fonte: Elaborado pela autora.

Em consonancia com a progressiva formalizag¢do e aprofundamento do Dimensionamento
da Forca de Trabalho (DFT) observados nos Planos de Desenvolvimento Institucional (PDIs) da
Universidade de Brasilia, e diante da crescente necessidade de gerir sua forca de trabalho de forma
técnica e transparente, e em consonancia com as diretrizes normativas federais, a Universidade de
Brasilia iniciou as proprias agdes internas com foco no planejamento da forga de trabalho,
antecipando-se, de certa forma, as orientagdes mais consolidadas para os 6rgaos e entidades da
administrac¢@o publica federal sobre o dimensionamento e a formalizagdo dos PDIs mais recentes.
Essa tentativa de elaboracdo autonoma de solucdes ¢ evidenciada por E1 que relata que “a

universidade tinha feito um movimento de fazer uma proposta propria de dimensionamento”.

Para organizar esse esforco e apoiar as a¢des internas focadas no dimensionamento da forga
de trabalho, a UnB deu um passo significativo em 2015, com a criacdo de uma coordenadoria

especifica: a Coordenadoria de Planejamento e Alocacdo de Pessoal (CPAP). Relata E2 que
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“quando surgiu essa necessidade de fazer o dimensionamento, criou-se uma coordenacao s6 para
tratar disso. E a equipe foi construida pensando nisso”. Conforme exposto por El, a principal
finalidade da CPAP era "avaliar e estudar o quadro de pessoal técnico, especialmente pessoal-
técnico". Para viabilizar a aplicagdo do DFT na universidade, a importancia dessa nova estrutura
foi reforcada pela criagdo de uma vaga de engenharia de produgdo, conforme relatado por E4, “com
isso gerou-se uma vaga de engenharia de producao na Universidade de Brasilia, justamente para
que esse engenheiro de produgdo tentasse colocar em pratica o dimensionamento da forca de

trabalho na universidade”.

Essas agOes internas se desenvolveram em fases: de 2015 a 2016, a UnB realizou um
benchmarking em outras universidades e 6rgdos que ja aplicavam o DFT; e de 2016 a 2018,
dedicou-se ao estudo das metodologias existentes e a producdo de adaptagdes para a realidade
especifica da universidade. Essa busca por inovagdes e abordagens criativas na gestdo de pessoal,
mesmo que de forma autdnoma, alinha-se com a necessidade de modernizac¢ao que o setor publico
tem enfrentado, impulsionado pela demanda por eficiéncia e pela adaptagdo a novas exigéncias

sociais e tecnologicas (Lacombe; Tonelli, 2001; Oliveira et al., 2020).

Nesse periodo de iniciativas preliminares, o foco inicial foi compreender o conceito de
DFT, estudando modelos j& consolidados em outras 4reas, como o dimensionamento normativo na
area da saude (Reis ez al., 2015; Rocha et al., 2023; Nogueira Filho, 2019). O E4 menciona que “a
gente comecou pelos dimensionamentos que ja sdo consolidados, que sdo os da area da satide que
jé € bem estabelecido e define um quantitativo exato de profissionais por paciente”. A partir desse
entendimento, a busca por um modelo préprio levou a descoberta de uma planilha da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS (Costa et al., 2019), que calculava o nimero de servidores
necessarios por unidade com base em varidveis locais. E2 detalha que a equipe chegou a construir
e customizar féormulas com base no método da UFRGS, que “utilizava dados como quantidade de
docentes, discentes e cursos para chegar ao numero de servidores”, adaptando-as a realidade da
UnB. No entanto, conforme apontado pelo E4 “a principal dificuldade encontrada foi adaptar os

dados e a metodologia da UFRGS para a realidade especifica da UnB”.

Segundo E3 “o0 modo mais comum de alocar servidor era a unidade pedir, justificar no
processo, € a CPAP analisar. Mas a CPAP muitas vezes nao conhece bem o funcionamento da

unidade nem o que ela faz. Entdo, essa analise acabava dependendo muito das informagdes que a
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propria unidade fornecia. Essa limitacdo ficava ainda mais evidente em casos de solicitagdao de
refor¢o de pessoal. Quando era substituicdo, era mais simples — saiu alguém, entra outro. Mas
quando a unidade pedia refor¢o, era mais dificil saber se realmente precisava, ainda mais com
varias outras unidades também pedindo. A ideia era sair desse modelo antigo”. O DFT, nesse
sentido, surgiu como uma ferramenta para analisar todas as areas da universidade de forma ampla,
permitindo identificar as necessidades reais de servidores, as demandas especificas e a
sazonalidade, o que facilitaria a priorizacdo da alocagdo de recursos humanos e a tomada de
decisdes mais equilibradas, especialmente quando havia limitagcdes de vagas. Infere-se que a
dindmica de alocacdo de servidores a época, frequentemente baseada em pedidos e justificativas
de unidades sem que a CPAP tivesse pleno conhecimento de seu funcionamento, evidenciava a

necessidade de uma abordagem mais técnica e abrangente.

Na pratica, existiam trés abordagens principais para o dimensionamento interno
desenvolvido nesse periodo: por curso, por departamento e por secretaria unificada (Costa et.al.,
2019). O E3 narra que para as “unidades académicas, consideradas mais padronizadas em suas
atividades-fim, como as secretarias de graduacdo e pos-graduacdo, um célculo matematico era
aplicado. Esse calculo utilizava variaveis como o numero de alunos, o nimero de professores € o
numero de cursos, indicando a quantidade de técnicos necessarios, um modelo que estava em uso
ha aproximadamente quatro anos e era atualizado semestralmente. O entrevistado detalha, ainda,
que “uma segunda abordagem considerava a estrutura por departamento, resultando em uma
necessidade maior de servidores para unidades com mais departamentos, como a Faculdade de
Tecnologia (FT). Por fim, “havia, ainda, uma terceira forma de calculo, considerada ideal, que
propunha secretarias unificadas por unidade académica, onde a diferenga na quantidade de
servidores seria determinada apenas pelo nimero de alunos, professores e cursos de pos-graduacao,

resultando em menor variacao na alocagdo.”

Essas metodologias de dimensionamento que utilizam variaveis como o numero de alunos
e professores, € que buscam padronizagdo em atividades operacionais e sistematicas, refletem a
aplicacdo do dimensionamento "tipico", que se baseia na capacidade de mensuragdo e produgado
constantes, embora muitas vezes enfrentem o desafio de adaptar-se as especificidades de cada
contexto institucional (Almeida et al., 2016; Reis et al., 2015). Nesse sentido, observa-se que,
apesar da existéncia de métodos internos e quantificaveis, a UnB enfrentava o desafio inerente aos

modelos de dimensionamento mais padronizados, que limitavam a capacidade de avaliar as
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demandas de areas com atividades atipicas ou de maior complexidade. Tal cenario reforca a
necessidade de um modelo mais flexivel, capaz de considerar a heterogeneidade das entregas e

esforcos, independentemente da unidade ou tipo de trabalho.

Apesar dessas iniciativas internas, a dificuldade em consolidar metodologias plenamente
aplicaveis e fazer com que essas tentativas pontuais produzissem um modelo de DFT efetivamente
implementavel na UnB pode ser compreendida no contexto da complexidade da gestao de pessoas
no setor publico brasileiro, que historicamente tem enfrentado desafios para integrar a inovagao e
o foco em resultados (Brulon et al., 2012; Dutra, 2016; Moura; Souza, 2016). Os estudos
preliminares realizados pela propria Universidade de Brasilia (Costa et al., 2019) indicaram que o
numero de Técnicos Administrativos em Educacao (TAEs) lotados nas Unidades Académicas nao
estava bem dimensionado, e que, em algumas dessas unidades, o quantitativo de servidores estava
aquém do ideal. Especificamente, a aplicagdo do modelo revelou que cinco das sete Unidades
Académicas analisadas possuiam menos servidores do que o previsto pelo calculo ideal, enquanto
as outras duas apresentavam um excesso de pessoal. Essa auséncia de dimensionamento de pessoal
causava distor¢des que comprometiam o adequado alcance dos resultados institucionais.
Depreende-se que a auséncia de uma diretriz institucional mais robusta a época dificultou a
consolidagdo dessas propostas, o que evidencia a importancia da articulagdo entre conhecimento
técnico, apoio politico e capacidade institucional para viabilizar processos de inovacao

organizacional.

Nessa perspectiva de busca por modelos mais eficazes e diante da reconhecida capacidade
técnica da Universidade de Brasilia, um marco fundamental no desenvolvimento do DFT em nivel
nacional foi a celebracdo do Termo de Execu¢do Descentralizada (TED n°® 17/2017) entre o entao
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MPOG) e a Fundagdo Universidade de
Brasilia (FUB/UnB), por intermédio da Fundacao de Empreendimentos Cientificos e Tecnologicos
(Finatec). Esse TED, firmado em 21 de novembro de 2017, teve como objeto o desenvolvimento
de um método robusto, generalizavel e automatizado de Dimensionamento da Forga de Trabalho
(DFT), visando subsidiar as estratégias de gestdo de pessoas em toda a administragdo publica

federal (ME, 2023).

Conforme o entrevistado E1 esse Termo de Execucao Descentralizada “representou um dos

principais marcos para o DFT na Administracao Publica Federal, especialmente porque o préprio
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Governo Federal havia contratado a UnB para formular o modelo de dimensionamento”. A
relevancia dessa iniciativa foi rapidamente formalizada pela publicacdo da Portaria MP n°
477/2017 (Doc. 9), logo apo6s a celebracdo do TED. Essa Portaria estabeleceu critérios e
procedimentos para a priorizagdo da implementacdo do modelo referencial de gestdo do
dimensionamento da for¢a de trabalho disponibilizado pelo Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestao aos 6rgaos e entidades do Sistema de Pessoal Civil da Administragao
Federal — SIPEC. O documento detalha que a utilizagdo desse modelo referencial poderia ocorrer
tanto por '"customizacdo", para unidades com trabalho ndo tipificado, quanto por

"institucionaliza¢ao", para modelos ja customizados.

O ano de 2018 marcou um periodo de intensa articulagdo normativa que impulsionou o
planejamento e o dimensionamento da for¢a de trabalho na UnB. E1 observou que "em 2018
ganhou forca, pois tivemos varios normativos voltados ao Planejamento da Forca de Trabalho que
por sua vez, recairia no Dimensionamento da Forga de Trabalho". Essa afirmagdo ¢ corroborada
pela edi¢do de importantes instrumentos legais. A Instru¢do Normativa n° 1/2018 (Doc. 15), por
exemplo, estabeleceu orientagdes para a implementacdo de Programas de Gestao (PGD) com foco
na mensuragao da produtividade e resultados, permitindo a dispensa do controle de frequéncia para
servidores participantes. Esse normativo influenciou o planejamento da for¢a de trabalho ao
direcionar a gestdo para resultados mensuraveis, o que indiretamente impulsiona a necessidade de
um dimensionamento baseado em entregas (Li; Chen; Cai, 2007; Freitas et al., 2021), e ao

introduzir flexibilidade na jornada, demandando uma nova forma de controle e alocagdo de pessoal.

A Instru¢do Normativa n° 2/2018 (Doc. 16), que padronizou o controle eletronico de
frequéncia para servidores publicos federais, reflete a busca por maior controle e gestdo da forca
de trabalho em atividade. Este tipo de controle pode fornecer uma base de dados mais precisa para
analises de dimensionamento, contribuindo para suprir deficiéncias anteriormente apontadas em
analises estatisticas da for¢a de trabalho. O Tribunal de Contas da Unido (TCU), em 2013 (Doc.
12), revelou que 60% das instituicdes ndo realizavam analises estatisticas da for¢a de trabalho,
indicando a precariedade dessa pratica e a auséncia de um planejamento eficaz. Nesse sentido, a
obtencao de informagdes mais precisas sobre a alocagdo e o tempo de trabalho efetivo ¢ relevante,
uma vez que o planejamento da forca de trabalho permite que a organizagdo se adapte a mudancgas

e continue a operar em cenarios de incertezas. (Dutra, 2016; Lucena, 2017) Além disso, uma analise
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continua e atualizada dos dados de pessoal ¢ fundamental para que a gestdo da forca de trabalho

esteja alinhada as demandas operacionais e estratégicas. (Freitas ef al., 2021)

Em 2019, o Decreto n° 9.739 (Doc. 6) estabeleceu medidas de eficiéncia organizacional
para a administragdo publica federal, incluindo normas sobre concursos publicos e disposi¢des
sobre o Sistema de Organizacdo e Inovagdo Institucional do Governo Federal (SIORG). Esse
decreto impactou o DFT ao refor¢ar a necessidade de fortalecimento da capacidade institucional e
a busca por aumento da eficiéncia, eficacia e efetividade do gasto publico (Pantoja ef al., 2010;
Dutra, 2016) , o que exige um planejamento de pessoal mais estratégico e alinhado aos resultados
pretendidos , incluindo a definicao de critérios para a autorizacao de concursos publicos baseados
em necessidades reais de reposi¢cdo de cargos a partir da avaliacdo de perfis desejaveis da forca de

trabalho, superando a dependéncia de vacancias (TCU, 2015) .

Por fim, o Decreto n® 9.991/2019 (Doc. 7), instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoas (PNDP), com o objetivo de promover o desenvolvimento de servidores nas
competéncias necessarias a consecu¢do da exceléncia na atuagdo dos 6rgaos. A PNDP, com seu
foco no diagndstico de desenvolvimento de pessoal a partir das competéncias, intrinseco ao DFT
(Rocha et al., 2023; Dantas, 2014; Almeida, 2016), demonstra um alinhamento estratégico com as
demandas de dimensionamento, influenciando o planejamento ao exigir que as acdes de
desenvolvimento estejam alinhadas a estratégia do Orgdo e as necessidades administrativas

operacionais, taticas e estratégicas, vigentes e futuras (Dutra, 2016; Lucena, 2017; Lacombe, 2020).

Nesse quadro de crescente regulamentagdo e busca por um modelo nacional, a UnB
continuou seu processo de estudo e adaptagdao. Em 2019, a universidade buscava um método para
seu dimensionamento e se deparou com os livros da ENAP, produzidos pelo professor André
Serrano e Pedro Paulo, da Universidade, e a equipe de pesquisa do Grupo Projectum, equipe
responsavel pela formulagdo do modelo. Esse grupo ¢ formado por estudantes, pesquisadores e
professores da propria universidade, sob a coordenagdo dos professores André Serrano e Pedro
Menezes, reunindo uma equipe multidisciplinar com expertise em engenharia de producao,
economia e gestao de pessoas. A atuacdo integrada do grupo tem se destacado pela elaboracgao de
solucdes estratégicas voltadas para desafios complexos da administracdo publica (GProjectum,
[2025]). E2 relata que “a CPAP iniciou o estudo desse método, embora estivesse paralelamente

explorando outras abordagens”. Essa parceria entre o Ministério da Gestdo e da Inovagdo em
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Servigos Publicos (MGI) e a ENAP para o desenvolvimento de agdes de capacitacio em DFT

ressalta a importancia desses materiais e a credibilidade de seus autores.

A atuacdo da ENAP como centro de treinamento e desenvolvimento de competéncias no
servico publico, com oferta de cursos abrangendo diversas esferas e estados brasileiros, demonstra
seu papel consolidado na prospeccdo, promocao e difusdo de conhecimento para o
desenvolvimento de pessoas no setor publico, inclusive com foco em gestdo por competéncias e
modelos como o DFT (MGI, s.d.). Esse fomento ao desenvolvimento de pesquisa e inovagao, por
meio de parcerias com instituigdes como a UnB, alinha-se a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoas (PNDP), que visa promover o desenvolvimento dos servidores nas competéncias

necessarias a exceléncia na atuacao dos 6rgaos federais.

A equipe da UnB comecgou a aplicar o método descrito nos livros da ENAP, desenvolvendo
planilhas em Excel e simulando as formulas para replicar os resultados, ja que ndo possuiam acesso
direto ao Sistema de Dimensionamento de Pessoas (Sisdip) na época. E2 relata que “negociagdes
com a Gestdo Superior e a Reitoria viabilizaram a aplicacdo de um piloto do DFT com essas
planilhas, adaptando o método de Serrano e Menezes para as necessidades da universidade”. E2
descreve, ainda, que “a partir desse esfor¢o, conseguiu-se contato direto com os professores André
Serrano e Pedro Menezes, que concederam acesso a uma versdo prototipo do sistema.” Essa
iniciativa permitiu a UnB, que havia realizado o treinamento, informar ao Ministério da Economia
sua capacidade de utilizar a ferramenta. Essa aproximagao entre o DGP e o Grupo Projectum
envolveu reunides técnicas, apresentagdes do sistema SISDIP e discussdes conceituais sobre a
aplicabilidade do modelo a realidade da UnB. Nesse contexto, foi criado, por meio do Ato do
Decanato de Gestdo de Pessoas n° 0778/2022 (Doc. 21), o Comité de Dimensionamento da
Universidade de Brasilia, com o objetivo de aplicar o método desenvolvido pelo Grupo Projectum
aliado ao método qualitativo da Coordenadoria de Planejamento e Alocacao de Pessoal, analisar
os resultados nas unidades-piloto, propor sua aplicacdo a toda a instituicdo e aperfeigoar

continuamente o processo de dimensionamento.

Paralelamente, o Forum de Gestores de Pessoas das Universidades Federais do Brasil
(FORGEP) também teve a iniciativa de testar o Sisdip. E2 relata que “a Universidade Federal do
Rio Grande do Norte (UFRN), reconhecida como referéncia na administragdo universitaria, foi

uma das instituicdes convidadas pelo Ministério da Economia para testar a aplicabilidade do DFT
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nas universidades”. Para a UnB, o sistema e método do DFT se mostraram o mais viavel dentre as
opgoes estudadas, principalmente por permitir a comparagdo entre unidades académicas e
administrativas, conforme apontado por E2 “esse método do DFT permite comparar ‘alhos com
bugalhos’, porque a gente fala que vocé vai tratar tudo como entrega. Nao importa se eu estou
produzindo um processo numa unidade administrativa ou se eu estou preparando uma amostra num
laboratdrio. De qualquer jeito, a gente esta tratando de uma entrega”. E2 refor¢a que isso permite
uma comparagdo equitativa entre diferentes tipos de trabalho, algo que os métodos anteriormente

testados pela UnB ndo conseguiam.

Toda essa jornada culminou na publicagdo da Portaria SEDGG/ME n° 7.888/2022 (Doc.
10), que estabeleceu orientagdes aos orgaos e entidades da administragao publica federal quanto
aos procedimentos para o dimensionamento da for¢a de trabalho. Esta portaria, em seu Art. 1°,
define que o documento visa a "transferéncia, institucionalizagdo e replicagdo do modelo
referencial de dimensionamento da forga de trabalho do 6rgdo central do Sistema de Pessoal Civil
da Administracao Federal (Sipec)", consolidando o que a UnB ¢ outras universidades vinham

experimentando.

A relevancia da Portaria SEDGG/ME n° 7.888/2022 (Doc. 10) reside na sua capacidade de
padronizar a utilizagdo do Sisdip e uniformizar os procedimentos de DFT, reforcando o papel do
orgdo central do Sistema de Pessoal Civil da Administragdo Federal (SIPEC) em definir e apoiar a
institucionalizacdo e replicacdo do modelo referencial em toda a Administragao Publica Federal, o
que contribui para o aprimoramento da gestdo de pessoas e a melhoria dos servigos prestados a
sociedade (Brasil, 2022). O resultado desse modelo referencial contratado pelo governo federal, e
que foi coconstruido com a participagao da UnB, torna-se, assim, a base da politica de DFT para

toda a Administragao Publica Federal.

Apesar do modelo referencial de Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT)
desenvolvido em nivel federal abranger tanto servidores técnico-administrativos quanto docentes,
sua aplicagdo na Universidade de Brasilia (UnB) foi decidida, inicialmente, apenas para o corpo
técnico-administrativo. Conforme E1, "a tomada de decisdo apenas para os técnicos, isso €
importante apontar. Entdo todo esse contexto que eu estou trazendo ¢ para a For¢a de Trabalho
técnica. Contudo, o modelo referencial feito por eles abrange também e os docentes como uma

atividade ndo tipica". Destaca-se que essa delimitagdo especifica para os técnicos na UnB se deve,
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em parte, a caracteristicas regimentais e estatutarias da universidade. E1 explica que "na UnB essa
avaliacdo para docentes ainda ocorre no ambito do Conselho de Ensino, Pesquisa ¢ Extensao
(Cepe). Entdo teria que ser uma pauta junto ao conselho superior da Universidade para a

formulagdo dessa politica".

Além dos aspectos regimentais, a distingdo se justifica pela propria natureza do trabalho.
E2 destaca a "caracteristica muito propria das universidades, dos docentes serem os gestores € 0s
técnicos trabalharem nas entregas. Importante dizer também que a gente aplicou o DFT s6 para o
técnico, ndo para docente". O entrevistado elucida que o DFT possui duas possibilidades de
aplicacdo, que correspondem aos conceitos de dimensionamento tipico e atipico. O método tipico,
aplicavel aos técnicos de todas as universidades, baseia-se na capacidade de mensuragdo e
producdo constantes, ideal para atividades operacionais e sistematicas. Em contraste, o método
atipico, que poderia ser teoricamente aplicado aos docentes, ¢ utilizado em areas onde a
produtividade ndo pode ser mensurada de forma direta através de entregas padronizadas (Serrano

et al.,2018; Almeida et al., 2018.)

Afirma E2 que o método atipico "ainda ndo € tdo robusto. A gente ainda nao sabe, por
exemplo, como contabilizar entregas de docente. O que que ¢ entrega de docente? E aula? E
preparacio de disciplina? E apresentagio de artigo?". A dificuldade se aprofunda na diferenga entre
as progressoes de carreira, onde "o que ¢ exigido para o docente progredir e o que ¢ exigido para o
técnico progredir sdo totalmente diferentes, porque para o docente, a produtividade dele ¢ medida
de uma forma muito especifica, eu diria que ela ¢ muito subjetiva, é algo que ndo é tio palpavel. E
uma producao de conhecimento". Por essa razdo, "nenhuma universidade estd aplicando isso para
docente ainda. Nao da para aplicar. Eu acho que o método, teoricamente teria que ser mais bem
formulado para captar essa subjetividade do esfor¢o do docente, que ainda ndo capta". Essa
necessidade de considerar perfis profissionais e competéncias especificas para cada fung¢do ¢ um

desafio, mas essencial para otimizar a eficiéncia e a qualidade dos servicos.

Diante dessa complexidade, a aplicagdo do DFT na UnB para docentes restringe-se aqueles
que ocupam posicoes de gestdo e realizam atividades de carater técnico, com entregas palpaveis.
E2 esclarece que, se o gestor docente "esta ali envolvido nas atividades e aquilo d4 para ser refletido
numa entrega, se ele for docente ou nao, ele entra no computo do calculo. E ele vai entrar 1a e vai

preencher aquilo". Infere-se que essa distingdo ressalta a necessidade de metodologias de
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dimensionamento que possam abarcar a diversidade e a natureza especifica das atividades, sejam

elas de carater técnico ou de gestdo com entregas mensuraveis.

Depreende-se que a trajetéria do Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT) na
Universidade de Brasilia (UnB) e na Administracdo Publica Federal ¢ marcada por um avanco
continuo, impulsionado por politicas publicas, necessidades institucionais € o aprimoramento de
metodologias. A linha do tempo a seguir (Figura 9) detalha os principais marcos e eventos, desde
as primeiras diretrizes legais e processos de expansao universitaria, passando pelas a¢des internas
da UnB em busca de um modelo eficaz, até a consolidacdo de um referencial nacional para a gestao

da forga de trabalho no setor publico.



Figura 9 - Linha do tempo — Trajetéria do Dimensionamento da forga de trabalho na Universidade de Brasilia
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A partir da representacdo da trajetoria da UnB na Figura 9, infere-se que
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(o)

Dimensionamento da Forca de Trabalho nessa universidade acorreu em um processo dinamico de

aprimoramento continuo e crescente formalizagdo, que transita de iniciativas internas e reativas

para uma abordagem mais sist€émica e estrategicamente alinhada. Inicialmente, a UnB demonstrou
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proatividade ao buscar solugdes de dimensionamento em resposta a demandas emergentes e
pressdes de 6rgdos de controle, mesmo com metodologias preliminares e limitagcdes na sua
aplicacdo. Essa fase inicial, marcada pela criagdo de estruturas como a CPAP e pelo estudo de
modelos de outras instituicdes, reflete o esfor¢o da universidade em se adaptar a necessidade de
uma gestdo de pessoal mais técnica. Contudo, a dificuldade em consolidar essas metodologias
evidencia os desafios inerentes a complexidade da gestdo publica brasileira em integrar inovacao
e foco em resultados. A partir de 2017, um marco significativo foi a parceria com o governo federal
para a coconstrucao de um modelo referencial nacional, o SISDIP, acompanhada por uma série de
normativos federais. Essa colaboragdo elevou o papel da UnB de mera executora a protagonista no
desenvolvimento de uma ferramenta adaptavel a diversidade das atividades universitarias e
administrativas. A progressao nos Planos de Desenvolvimento Institucional (PDIs) da UnB espelha
essa trajetoria, avancando de metas amplas e focadas em qualificagdo e gestdo de fluxo para
indicadores mais precisos de implementacao e, finalmente, para uma visao integrada do DFT como
pilar da gestao estratégica de pessoas, alinhada a objetivos de desenvolvimento mais amplos. Em
sintese, a experiéncia da UnB no Dimensionamento da For¢a de Trabalho ilustra a complexa, mas
necessaria, transicdo de praticas fragmentadas para um modelo integrado e técnico, impulsionada
tanto por demandas internas quanto por diretrizes nacionais, culminando na consolida¢do de uma

ferramenta essencial para a otimizagao da forga de trabalho no servigo publico federal.

4.2. Processo de Desenvolvimento do DFT nas Unidades-Piloto da UnB

O desenvolvimento do Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT) nas unidades-piloto
da Universidade de Brasilia (UnB) representou a etapa crucial de transi¢ao entre o plano estratégico
concebido pelo Decanato de Gestao de Pessoas e a sua aplicacdo pratica em contextos institucionais
concretos. Essa fase marcou a passagem de uma concep¢do normativa e metodologica —
estruturada a partir das diretrizes nacionais e dos referenciais técnicos desenvolvidos pelo Grupo
Projectum e pela Coordenadoria de Planejamento e Alocagdo de Pessoal (CPAP) — para um
processo de experimentagdo real, capaz de evidenciar as potencialidades e os limites da
metodologia diante da complexidade organizacional da universidade. Assim, o projeto-piloto
constituiu um campo de testes que possibilitou identificar ajustes necessarios, validar instrumentos

de coleta e consolidar aprendizados para a futura expansao do modelo a toda a instituicao.
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Nesse sentido, a implementagdo em unidades-piloto assumiu um carater estratégico, tanto
para assegurar legitimidade interna quanto para subsidiar uma decisdo institucional de maior
alcance, que deveria passar pelo Conselho de Administragio (CAD). Ao mesmo tempo,
possibilitou compreender como fatores contextuais — como estrutura organizacional, cultura
institucional, perfis de servidores e niveis de engajamento — influenciam diretamente o modo
como o DFT ¢ recebido e aplicado. A experiéncia acumulada nesse processo inicial ndo apenas
ofereceu insumos para uma decisdo colegiada mais robusta, mas também reforgou o papel do DFT
como inovagdo organizacional dependente da articulacdo entre alta gestdo, gestores locais e
servidores de base. Os topicos a seguir detalham como se constituiu a equipe responsavel, quais
critérios nortearam a escolha das unidades-piloto e de que maneira ocorreu a implementagao pratica

do modelo na UnB.

4.2.1 Constituicao da equipe e primeiros movimentos institucionais

O inicio do processo de Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT) na Universidade de
Brasilia (UnB) ocorreu em 2022, com a criagdo do Comité de Dimensionamento por meio do Ato
do Decanato de Gestdo de Pessoas n° 0778/2022 (Doc. 21). Esse colegiado foi instituido com o
objetivo de aplicar o método desenvolvido pelo Grupo Projectum, aliado ao método qualitativo da
Coordenadoria de Planejamento e Alocacao de Pessoal, em unidades-piloto previamente definidas,
analisar os resultados obtidos e propor sua aplicacdo para toda a institui¢do. A criagdo do comité
atendeu a uma diretriz da administrag¢do superior que orientou a aplicagdo experimental do modelo
referencial proposto pelo Governo Federal. Conforme relatado por El, “houve uma diretriz da
administragdo superior da UnB, a reitoria, que estabeleceu que fizéssemos a aplicagdo do modelo
referencial a partir de uma avaliacdo e de aplicagdo do sistema”. A proposta consistia em aplicar a
metodologia inicialmente em unidades-piloto, com o objetivo de gerar evidéncias que subsidiassem
uma futura decisdo institucional: “essa aplicagdo seria realizada a priori em unidades-piloto, para
dar subsidios a uma tomada de decisdo posterior, que aquele seria o modelo referencial para toda
a universidade”. Ainda segundo o entrevistado, “eu diria que foi uma pré-implantacao, talvez uma
etapa anterior a implementagio para toda a UnB”. E importante destacar que essa diretriz inicial
da UnB, partindo da reitoria, alinha-se com uma das estratégias e boas praticas fundamentais para

a dissemina¢do do Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT) em 6rgdos publicos, sendo a
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implementagdo do DFT considerada uma inovagao organizacional que requer o envolvimento de

todos os atores institucionais para o seu sucesso (Nogueira Filho, 2019).

A cultura decisoéria colegiada da UnB, que exige a apreciacdo de qualquer normatizagdo
estruturante pelo Conselho de Administracdo (CAD) para matérias administrativas e de gestao de
pessoas, conforme seu Estatuto e Regimento Geral (Doc. 20), influenciou a estratégia de
implementacao inicial do DFT. Para fundamentar uma futura decisdo institucional, a UnB optou
por realizar um projeto piloto, visando produzir evidéncias concretas antes de submeter a proposta
ao Conselho. Conforme esclarecido por E1, essa abordagem foi adotada porque "as nossas decisoes
sdao sempre colegiadas. Entdo, para ter uma normatizagao, ela teria que ser a nivel CAD; a decisdao
foi de reunir os elementos, a partir da aplicagdo nas unidades-piloto, e ai, sim, fazer um relatorio

situacional para o CAD, porque ai da maior robustez e sustentagdo a essa decisao".

A decisao da UnB de conduzir um projeto piloto para coletar evidéncias antes da aplicacao
plena do DFT em toda a Universidade reflete a busca por uma estruturagdo estratégica clara e o
envolvimento de atores institucionais, o que Nogueira Filho (2019) aponta como fatores
facilitadores no processo de inovacao organizacional no setor publico. Essa abordagem, ao gerar
dados concretos e proporcionar maior robustez a decisdo do Conselho de Administracdo,
demonstra um alinhamento com a necessidade de se ter um planejamento tecnicamente
fundamentado e que considere as especificidades do contexto organizacional, conforme também
destacado pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) em suas auditorias (Doc. 12; Doc. 13), que

revelaram a precariedade de um planejamento eficaz na Administracdo Publica Federal.

A coordenagdo do projeto-piloto ficou a cargo da CPAP (Coordenagao de Planejamento da
Administracao de Pessoal), criada com o objetivo de estruturar o planejamento de pessoal na UnB.
Conforme afirmado por El, “em termos de condugao, era a CPAP que conduzia esse processo de
dimensionamento”. E1 afirma que a equipe era “composta por engenheiros de producao, psicologos
organizacionais, administradores e assistentes em administra¢do”, combinando perfis técnicos
voltados a analise de dados e a compreensdo organizacional. E2 destacou que a busca por
engenheiros de producdo teve inicio ainda em 2015, ap6s visitas técnicas a outras instituigdes
federais de ensino: “a gente fez alguns benchmarkings com outras universidades [...], € viu que
todo mundo que tratava desse assunto era engenheiro de produgio”. A época, ndo havia nenhum

engenheiro de producdo atuando na area de gestao de pessoas da UnB, o que levou a contratagdo
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do primeiro profissional com esse perfil para compor a equipe. A importancia dessa fungao ¢
corroborada por E3, que afirma: “o engenheiro de produgao ¢ o cargo ideal para trabalhar com essa
demanda [...]; esta a frente do processo para pensar na metodologia, fazer um cronograma, fazer
mudancgas na metodologia. [...] La na CPAP foi assim”. A fala evidencia o reconhecimento técnico
desse perfil como central no desenho e condug¢ao metodoldgica do DFT, embora sua presenga nao

seja uma exigéncia normativa.

Além dos engenheiros de produ¢do, outras formagdes também foram estrategicamente
incorporadas a equipe responsavel pela condu¢do do DFT na UnB, evidenciando uma abordagem
baseada em competéncias complementares e a necessidade de diversos perfis para lidar com a
complexidade dos processos institucionais. E2 explicou sua inser¢do no grupo a partir das
competéncias analiticas oriundas de sua formag¢do em ciéncia politica: “Eu sou assistente em
administragdo, mas eu sou mestre em ciéncia politica, ¢ trabalhei em instituto de pesquisa, com um
volume muito grande de dados”. Essa escolha ilustra a valorizagao de perfis capazes de interpretar
grandes volumes de informacao e traduzi-los em insumos para tomada de decisdo, aspecto central
na etapa de andlise do DFT. O cargo de psicologo organizacional, por exemplo, foi considerado
essencial para apoiar o desenvolvimento metodoldgico e compreender as praticas internas, dada

sua capacidade de lidar com a estrutura de cargos e os processos organizacionais.

[lustrou E2 essa complementariedade ao explicar que a equipe buscava integrar habilidades
de andlise, atendimento, escuta organizacional e compreensdo sist€émica, com assistentes em
administragdo voltados para o atendimento e a pesquisa, em conjunto com as psicologas.
Paralelamente, o administrador foi identificado como um perfil estratégico para a sistematizacao
do processo metodoldgico, capaz de "desenhar o processo de aplicagdo do dimensionamento na
universidade", conforme E2. Essa habilidade de estruturagdo e organizacao dos fluxos operacionais
foi um diferencial na aplicagdo pratica do modelo referencial. Tal composicao de equipe reflete a
importancia de prever ndo apenas a quantidade, mas também a qualidade das pessoas necessarias,
buscando individuos com os conhecimentos, habilidades e atitudes exigidos para o desempenho
eficaz das fungdes publicas (Rocha et al., 2023; Almeida, 2016; Dantas, 2014; Dutra, 2016;
Lucena, 2017). A inclusdo de profissionais com essa capacidade analitica reforca o papel
estratégico dos recursos humanos na aloca¢do de pessoal e na identificagdo de necessidades de
capacitacdo para a melhoria continua do servigo, um fator crucial para a implementacdo bem-

sucedida de inovagdes organizacionais como o DFT (Marques, 2015). Depreende-se que essa
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abordagem se alinha a premissa de que o DFT deve considerar a identificagdo e a andlise das
competéncias profissionais para garantir que os servidores possuam os perfis adequados as suas
fungdes, otimizando a eficiéncia ¢ qualidade dos servigos prestados. A adogdo de um modelo
baseado em competéncias, evidenciada pela cuidadosa selecdo de perfis para a equipe do DFT,
pode aprimorar significativamente a alocagdo estratégica de pessoal e contribuir para a eficiéncia

institucional.

Essa composicdo multidisciplinar da equipe da UnB, com diferentes perfis e
especializagoes, alinha-se diretamente com a necessidade de que os "servidores atuem como pontos
focais e possuem a incumbéncia de replicar o método do DFT nas unidades organizacionais dos
seus 6rgaos ou entidades" (Doc. 17). O manual de "Perfil Profissional" do MGI (Doc. 18) reforca
que o foco na construcao do perfil deve ser nas "competéncias", que envolvam a "capacidade de
agir aplicando os conhecimentos, habilidades e atitudes". Assim, a UnB, ao buscar profissionais
com habilidades diversas — como a logica de producdo dos engenheiros, a capacidade de analise de
dados e tomada de decisdo dos cientistas politicos, a compreensdo organizacional dos psicologos
e a sistematizacao dos administradores — demonstra uma abordagem estratégica para garantir que
os pontos focais estivessem aptos nao s6 a aplicar a metodologia, mas também a replicar esse

conhecimento dentro da instituicao.

No que se refere a execugdo das atividades, E3 ressalta que ela era realizada de forma
colaborativa por diferentes perfis da equipe: “a execugdo se trata de voc€ conhecer as unidades,
coletar dados, colocar esses dados no sistema. Entao, a execucao pode ser feita por quaisquer cargos
administrativos”. Essa distribuicao de tarefas evidencia que, embora a conducao técnica exigisse
especializagdo, as etapas operacionais do DFT puderam ser compartilhadas por servidores de
diferentes formagodes, desde que capacitados e integrados a logica da metodologia. Na UnB, a
primeira capacitacdo formal ocorreu junto a ENAP, quando membros da CPAP participaram de
modulos voltados especificamente ao dimensionamento. E3 confirma que o método atual conta
com diversos recursos formativos: “foram feitos varios encontros, tem livro, tem curso da ENAP
[...] tanto na parte de executar o método, como numa parte mais gerencial, que ¢ muito importante”.
Essa estrutura de formagao dialoga com os fundamentos da Portaria SEDGG/ME n° 7.888/2022
(Doc.10), que estabelece a necessidade de qualificacdo dos servidores para a correta aplicagdo do
modelo referencial nas instituicdes publicas. Além disso, a conformidade com a Politica Nacional

de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), instituida pelo Decreto n® 9.991/2019 (Doc. 7), que visa
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promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias necessarias a exceléncia
na atuacdo dos 6rgdos, ¢ reforcada pela utilizacdo desses recursos, como o curso autoinstrucional
ofertado pela ENAP em parceria com o MGI, bem como a disponibilidade de manuais e livros na
pagina eletronica do DFT, demonstrando a adesdo da UnB as ferramentas de formacao oficialmente

promovidas pelo Ministério da Gestao e da Inovagao em Servigos Publicos.

A fala do E2 também chama atencdo para a lacuna de cargos formalmente designados a
funcdo de traduzir informacao em agao, um perfil que, segundo ele, "ndo existe na universidade".
Sua atuagdo enquanto cientista politico supria essa demanda, pois, como explica, "a gente aprende
muito a transformar informacao em decisdo. [...] como ¢ que eu vou resolver o problema dessa
unidade a partir dessa informacao que eu tenho?". Nesse sentido, o0 Dimensionamento da Forca de
Trabalho (DFT) demanda mais do que coleta e analise de dados — exige também a mediagdo entre
os dados produzidos e as decisdes institucionais que deles devem derivar. Informagdes geradas
pelo planejamento da forca de trabalho sdo essenciais para garantir que o dimensionamento da
equipe seja aplicado corretamente, permitindo que as decisdes sobre alocagdo de pessoal sejam
mais precisas e estratégicas (Cunha et al., 2018). Essa necessidade de profissionais capazes de
transformar informagdes em subsidios concretos para a gestdo alinha-se diretamente ao que Dutra
(2016) destaca sobre a importancia de prever também a qualidade das pessoas necessarias para o
servico, assegurando que o quadro de pessoal seja composto por individuos que possuam os
conhecimentos, as habilidades e as atitudes para o desempenho eficaz das fungdes publicas. A
auséncia de cargos dedicados a essa fun¢do, evidenciada pela experiéncia de E2, pode ser
compreendida como um reflexo das deficiéncias significativas no planejamento da forca de
trabalho na Administra¢do Publica Federal, onde a utilizag@o de anélises técnicas para necessidades
futuras de pessoal ainda € precaria, conforme apontado pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU)

em seus levantamentos (Doc. 12; Doc. 13).

Diante da alta carga operacional do processo, E2 apontou a importancia da atuagdo de
estagidrios nas etapas mais procedimentais, como insercdo de dados no sistema, criagdo de
unidades e vinculagdo de entregas. Para ele, estudantes das areas de engenharia, administragao ou
producdo podem contribuir de maneira significativa, especialmente por estarem em formacao
compativel com as demandas da metodologia. No entanto, reconhece-se que, para alcangar a
totalidade das unidades da universidade dimensionadas, seria necessario um namero elevado de

pessoas com esse perfil: “eu acho que umas 15 pessoas, no minimo, fazendo s6 isso, com essas
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caracteristicas”. Como solu¢do mais viavel, defendeu-se a estratégia de descentralizar a aplicagao
do DFT, atribuindo as proprias unidades a responsabilidade de coletar e inserir seus dados,
enquanto a andlise permaneceria centralizada na equipe gestora: “como eles ndo vao ter que
analisar esses dados, eles vao, basicamente, produzir os dados sobre eles e colocar no sistema”.
Essa perspectiva de qualificacdo e aperfeicoamento continuo dos servidores estd em consonancia
com as diretrizes da Lei n° 11.091/2005 (Doc. 2), que estrutura o Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educagdo e prevé o "desenvolvimento do servidor vinculado aos
objetivos institucionais" e a "garantia de programas de capacitacdo que contemplem a formagao

especifica e a geral".

O percurso inicial de implementa¢dao do Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT) na
UnB, detalhado na constitui¢do da equipe e nos primeiros movimentos institucionais, demonstra a
iniciativa e a abordagem multidisciplinar adotados pela universidade. A clareza na diretriz da alta
gestao e a cuidadosa formagao de capacidades internas foram passos fundamentais para a validagao
experimental do modelo. Contudo, a efetividade dessa etapa exploratoria dependia também da
selecdo criteriosa dos ambientes onde o DFT seria testado. A proxima se¢do aprofundard a
discussdo sobre como a UnB procedeu a escolha das unidades-piloto, detalhando os critérios que

nortearam essa decisdo estratégica para a fase de pré-implementagcdo do modelo.

4.2.2 Escolha das unidades-piloto

A selecdo das unidades-piloto representou uma fase crucial para a implementagdo do
projeto, marcando o inicio da avalia¢do pratica de sua aplicabilidade. Conforme explicitado por
El, a decisdo de aderir ao projeto foi seguida pela necessidade de “avaliar a iniciativa em quatro
unidades com perfis distintos”. Essa defini¢ao ndo foi aleatdria, uma vez que o Ato do Decanato
de Gestao de Pessoas n° 0778/2022 (Doc. 21) ja estabelecia previamente, por escolha da Reitoria,
as quatro unidades-piloto — Faculdade de Ciéncias da Informagdo, Faculdade de Ceilandia,
Decanato de Planejamento e Orcamento e Auditoria Interna — como campo inicial de aplicacao
do método. Essa abordagem visava garantir uma analise abrangente e a identifica¢do de desafios e

particularidades em diferentes contextos organizacionais, corroborando a ideia de que o processo
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de DFT ndo pode ser aplicado da mesma forma para todos os contextos pois cada unidade possui

particularidades que exigem ajustes (Almeida et al., 2018).

Nesse sentido, E1 detalha que as unidades eleitas inicialmente foram a Auditoria (AUD), o
Decanato de Planejamento e Or¢camento (DPO), a Faculdade de Ciéncias da Informagdo (FCI) e a
Faculdade de Ceilandia (FCE). No entanto, a escolha de uma quarta unidade, a FCE, apresentou
um desafio adicional. E2 esclarece que, embora a reitora tivesse determinado a inclusao da FCE, a
equipe optou por adiar sua implementagado. A justificativa para essa decisao reside na complexidade
inerente a FCE, que envolvia a realidade de técnicos de laboratdrio e as especificidades de um
campus. A compreensao de que a FCE reunia caracteristicas de unidade académica e administrativa
levou a estratégia de priorizar a implantagdo no DPO e na FCI, visando um aprendizado inicial
nesses contextos para, posteriormente, aplicar esse conhecimento em um cenario mais intrincado

como o da Faculdade de Ceilandia.

A selecdo dessas unidades-piloto foi uma iniciativa estratégica da alta administragdo da
universidade (Doc. 21). E3 corrobora que "A alta administragao da universidade, escolheu quatro
areas para a gente fazer os pilotos, duas académicas e duas administrativas", o que se mostrou "bem
interessante, porque foi bem representativo de como seria a implementacdo em toda a
universidade". Essa diversidade de perfis, com a inclusdo de unidades menores e mais
comprometidas, como as mencionadas por E3 — "unidades menores com maior comprometimento,
que foram bem mais faceis de implementar e a gente conseguiu ter um resultado muito legal" —,
permitiu um aprendizado valioso sobre a adaptag@o do processo de Dimensionamento da Forga de
Trabalho (DFT) a diferentes realidades institucionais. Essa abordagem modular, comecando por
unidades com maior engajamento, reflete a importancia de testar e ajustar a metodologia em
contextos controlados antes de uma expansao maior, buscando a otimizagao dos recursos humanos
disponiveis, conforme destacado por Kawahara (2019) sobre a essencialidade do mapeamento de

processos para o planejamento eficaz da forca de trabalho.

E3 ressalta que o "resultado muito legal" da implementagao significou "entregas muito bem
definidas" e a obtengdo de "muitos dados, informacgdes" que, ao serem inseridos no sistema, "o
sistema calcula automaticamente". Isso enfatiza a importancia da coleta de dados de qualidade para
o sucesso do DFT, pois, como afirma E3, "se a gente faz a nossa parte de coleta bem, a gente tem

um resultado muito bom". Esse "resultado muito bom" ¢ visualizado em um painel no SISDIP,
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onde as informacdes sdo consideradas "confiaveis", "relevantes" e "verdadeiras", fornecendo
"varios" numeros importantes. Tal capacidade de gerar dados confiaveis e de transforma-los em
informacdes Tteis para a gestao da forca de trabalho ¢ importante, uma vez que o planejamento da
forca de trabalho, essencial para a alocagdo das pessoas necessarias, exige a identificacdo e analise
das necessidades organizacionais, processo que depende intrinsecamente de dados e informagdes
de qualidade (Dutra, 2016; Lucena, 2017). A automagao ¢ a confiabilidade dos dados do SISDIP,
portanto, representam um avango significativo para subsidiar decisdes mais precisas e estratégicas

sobre a alocagdo de pessoal e o cumprimento dos objetivos organizacionais.

El aprofunda essa perspectiva, destacando que o modelo de DFT, aplicado com a
alimentacdo de informagdes no SISDIP, oferece um "dashboard, um panorama de toda a unidade
em termos de dimensionamento". Essa ferramenta permite que a unidade "comece a fazer um
exercicio de se conhecer, de ver a sua importancia dentro daquilo que ela entrega", proporcionando
um "detalhamento para planejamento". Os gestores, assim, ganham a capacidade de "compreender,
por exemplo, os indices de rotatividade, absenteismo, seja negativo ou positivo", o que lhes permite
tomar decisdes informadas, como "liberar um servidor para fazer um mestrado" ou gerenciar
absenteismos de natureza negativa. Esse panorama e dashboard sdo "fundamentais para dar maior
sustentagdo na tomada de decisdo interna". Essa capacidade de analisar a for¢a de trabalho e tomar
decisdes estratégicas contribui para eficiéncia operacional, especialmente em ambientes onde a
demanda de trabalho pode ser volatil e a alocacdo de recursos humanos precisa ser precisa e

adaptada as necessidades reais da organizacao (Kawahara, 2019).

Além disso, E1 estabelece uma vinculagdo direta do DFT ao processo decisorio formal da
universidade, citando o "regimento geral e estatuto" (Doc. 20), que atribui ao diretor da unidade a
"prerrogativa executiva de fazer gestdo da forca de trabalho". O DFT, ao fornecer subsidios na
tomada de decisdo interna, complementa essa prerrogativa, dando aos gestores "mecanismo para
movimentar servidores" e uma "compreensao da for¢a de trabalho que ele tem", o que lhes permite
"redimensionar internamente atendendo as demandas pontuais" e ir "para além da avalia¢do das
entregas da unidade". Essa descentralizagdo da capacidade de decisdo, amparada por dados do
DFT, permite que a organizacao se adapte a mudancas e continue a operar mesmo em um contexto
de incertezas, como ressaltam Lucena (2017) e Dutra (2016) sobre o planejamento da forca de

trabalho.
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O exemplo do DPO ilustra essa aplicagdo minuciosa: para cada diretoria, realiza-se um
"dimensionamento interno", e o "dimensionamento do decanato ¢ a combinacdo desses
dimensionamentos de cada area", possibilitando uma compreensdo detalhada de cada setor e sua
funcionalidade em relagdo as diretrizes da unidade. Essa "metodologia ¢ de detalhamento mesmo",
exigindo que se conheca "todas as caixinhas daquela unidade" para dimensiona-las, combinando
"dimensionamentos internos" para formar a visdo da unidade macro. Infere-se, portanto, que o
gestor tera uma visao da sua unidade como um todo e da realidade especifica de cada diretoria, o
que possibilita uma alocacao de pessoal mais precisa e estratégica, garantindo que as competéncias
dos servidores estejam alinhadas as demandas especificas de cada éarea, e que o niimero de

profissionais seja adequado para as entregas exigidas.

4.2.3 Implementagao

A implementag¢do do projeto-piloto de Dimensionamento da Forca de Trabalho seguiu um
roteiro metodoldgico estruturado, conforme detalhado por E2. O processo inicia-se com uma
reunido inicial com o gestor da unidade, seguida por um encontro de "kick-off" com toda a equipe,
que representa a primeira reunido do projeto, onde todos os envolvidos se alinham em relagdo aos
objetivos, expectativas e responsabilidades. Nesses momentos, a intengdo ¢ explicar o
dimensionamento, seus objetivos e "quebrar a desconfiancga", promovendo o engajamento e a
compreensio coletiva da iniciativa. E nessa fase que se introduz o conceito de "entrega", que é o
representante quantificavel da atividade executada (Doc. 10), convidando a unidade a identificar
suas atividades no banco de dados do sistema SISDIP ou a "desenhar as entregas dela" caso ndo
existam. A participagdo ativa de quem realiza as entregas ¢ crucial, pois "¢ impossivel que um
orgao gestor faca esse desenho, essa identificacdo das entregas, porque tem que ser feito por quem
realiza as entregas". Essa etapa de identificagdo e mapeamento de entregas ¢ fundamental para a
compreensao das necessidades e processos internos, um pré-requisito para o planejamento da forca
de trabalho e a alocacdo eficaz de pessoal, como enfatiza Lucena (2017) ao destacar que o
planejamento da for¢a de trabalho envolve a identificagdo e andlise das necessidades

organizacionais.

E2 relata que o processo de identificagdo de entregas convida a unidade a inicialmente

verificar as atividades ja existentes no "banco de entregas que ja existe no sistema". Somente "caso
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ndo existam essas entregas no sistema", a unidade ¢ orientada a "desenhar as entregas dela" para
posterior lancamento no sistema. Apos esse mapeamento inicial, a equipe da Coordenadoria de
Planejamento e Alocacgdo de Pessoal (CPAP) realiza uma verificagao da delimitagao das entregas,
assegurando que sejam "traduzidas em uma quantidade" e que sua medi¢do seja clara. Essa etapa
¢ vital para garantir a qualidade dos dados de entrada no sistema, um pilar para a confiabilidade
dos resultados do DFT. E nesse ponto que, se "novas entregas" que nio se encaixam nas pré-
existentes forem identificadas, ha um processo de comunicagdo e avaliagao junto ao Ministério da
Economia para inclusdo no sistema, verificando sua generalidade e originalidade. Somente apods
essa validagdo e inclusdo, a unidade e o multiplicador, que € o servidor (ou servidores) indicado
para acompanhar o processo de implementacao do dimensionamento na unidade, sdo orientados a
quantificar as entregas em um "periodo de observacao", que varia de trés meses a um ano. Essa
quantificacdo inicial ¢ seguida pela quantificacdo dos esfor¢os individuais dos servidores nas
entregas em que se envolveram, e pela quantificagdo de indicadores como auséncias, entrada e
saida de servidores, e perdas operacionais. A coleta desses dados abrangentes — entregas, esforgos
e indicadores — demonstra uma abordagem metodologica que busca fundamentar o
dimensionamento em informagdes concretas e multifacetadas, essencial para o planejamento
adequado baseado em dados e analise de processos internos para a eficiéncia operacional, o que ¢
reforgado pelo estudo de Kawahara (2019). Este estudo, focado na analise dos subprocessos de um
departamento para verificar o emprego dos recursos humanos, demonstrou a importancia da
"contagem de tempos das respectivas atividades e mensuracao de volumes ou entregas de servigos"
para identificar gargalos e propor melhorias, validando a necessidade da coleta de dados de

qualidade e da mensuragao precisa para otimizar a alocag¢do da forga de trabalho.

Com todas as informacdes coletadas e langcadas no sistema, o processo avanca para a
homologacdo do dimensionamento, uma etapa de validacdo interna onde sdo verificadas
inconsisténcias, como entregas com quantidade, mas sem esfor¢o quantificado, ou esforcos
incompletos. Essa fase de ajuste e corre¢do ¢ crucial para garantir a integridade dos dados e a
acuracia do dimensionamento. Ap6s a homologacao, o sistema gera o “dashboard”, que apresenta
"informagdes sobre as caracteristicas da equipe e essa informagao da quantidade". A analise desse
painel, juntamente com a analise das entregas, permite determinar "quantas pessoas tem que ter de
cada cargo". Em unidades maiores, como o DPO, essa andlise ¢ complexa e demorada, exigindo

tempo e dedicagdo. Essa etapa de andlise e sintese do cenario de pessoal, subsidiada por dados e
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indicadores, ¢ um exemplo pratico da gestdo por competéncias, que, conforme, Rocha et al., 2023,
busca identificar e integrar o perfil profissional por competéncias aos processos de
Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT). O estudo de Rocha et al. 2023 demonstrou que a
metodologia aplicada permitiu "levantar e captar o quantitativo de pessoal adequado com base no
perfil de competéncias dos servidores". Eles ressaltam que a "definicao do adequado quantitativo
de profissionais" no DFT deve levar em consideracdo a "compatibilidade dos perfis dos servidores
com as atribui¢des desempenhadas", o que a analise do dashboard e a determinacao de pessoas por

cargo buscam refletir.

E2 relata que o processo culmina na elaboracao de um "parecer”, um documento que valida
a coleta de dados, a definicdo das entregas, a quantificagdo dos esfor¢cos e a condizéncia dos
indicadores com a realidade. Esse parecer também especifica os cargos necessarios para a execugao
das entregas, concluindo se o dimensionamento da unidade esta "equilibrado, ou est4 faltando
gente, ou estd sobrando gente". Uma nova reunido com multiplicadores e gestores da unidade ¢
realizada para validar esse parecer, confirmando se as observagdes do sistema e do processo
"condiziam com a realidade deles mesmos". A assinatura e apresentagdo do parecer a reitoria
demonstram o carater formal e a necessidade de valida¢do dos resultados em diferentes niveis
hierarquicos, assegurando a confiabilidade e a aceitacdo das conclusdes do DFT. Esse ciclo de
coleta, andlise, validacdo e recomendacao reflete a natureza continua do planejamento de recursos
humanos, que, conforme Pantoja et al. (2010) "deve ser revisto periodicamente, uma vez que as
necessidades mudam ao longo do tempo e os perfis profissionais, composicdo e quantitativo,
devem acompanhar essas alteragdes". Os autores reforcam que a "utilizagdo continua desse
processo propiciara a adequagao do dimensionamento do quadro de pessoal no servigo publico",
indicando que a formalizag¢ao dos resultados do projeto-piloto ¢ um subsidio fundamental para a

tomada de decisdo gerencial e para a evolugdo da gestao da forga de trabalho na universidade.

Para uma compreensdo aprofundada das etapas de implementagdo do DFT nas unidades-
piloto, a Figura 10 detalha visualmente o passo a passo descrito, desde as reunides iniciais com 0s

gestores e equipes até a homologagdo do dimensionamento e a emissao do parecer final.
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Figura 10 - Fluxo Processual de Implementacdo do Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT) nas Unidades-

Piloto
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Ressaltando a complexidade do processo evidenciada na Figura 10, a metodologia
detalhada de implementacdo do DFT ndo apenas instrumentaliza a universidade com dados
quantitativos, mas também fomenta um exercicio de autoconhecimento organizacional nas
unidades envolvidas. Ao exigir que gestores e servidores identifiquem e qualifiquem suas entregas
e esforcos, o processo de dimensionamento estimula uma reflexao profunda sobre a contribui¢ao
de cada area e individuo, gerando um panorama que transcende a mera contagem de pessoal. Essa
abordagem alinha-se a visdo de que a gestdo estratégica de pessoas deve ir além dos processos
administrativos, servindo como um pilar para o sucesso das politicas publicas e a modernizagao da
administrag¢do. A validacdo continua dos dados e dos resultados, desde a verificagcdo das entregas
até a homologa¢do do parecer, garante a confiabilidade das informagdes geradas pelo SISDIP,
tornando-o uma ferramenta robusta para a tomada de decis@o interna e para o redimensionamento

do quadro de pessoal, conforme a prerrogativa atribuida aos diretores de unidade. Dessa forma, o
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projeto-piloto ndo s6 oferece um diagnostico preciso da forca de trabalho atual, mas também
capacita a universidade a planejar proativamente suas necessidades futuras, adaptando-se as

demandas e desafios do setor publico com maior eficiéncia e eficacia.

4.2.3.1 Implementa¢do nas Unidades-Piloto — Perspectiva dos Gestores
A fase de aplicacdo do projeto-piloto do Dimensionamento da For¢a de Trabalho nas
unidades selecionadas revelou nuances importantes sobre a receptividade, desafios inerentes e o

potencial de apropriacao da metodologia em diferentes contextos organizacionais da universidade.

Auditoria (AUD)

A implementa¢do na Auditoria marcou o ponto de partida do projeto-piloto e serviu como
um teste inicial para a metodologia, sendo realizada com a utilizacdo da metodologia tipica no
periodo de julho a dezembro de 2021, conforme Parecer Final n° 01/2022 de Dimensionamento da
Forga de Trabalho — Auditoria Interna (Doc. 26) e Relatorio FUB_AUD 07/2021 12/2021 (Doc.
37). Cabe destacar que, embora o dimensionamento tenha considerado esse periodo de referéncia,
as reunioes e a alimentacao do sistema ocorreram posteriormente, entre 17 de fevereiro de 2022 e
25 de julho de 2022, de modo que o DFT foi elaborado a partir de dados de um periodo passado
(Doc. 26). E2 reforga que “a gente conseguiu concluir a aplicagdo na auditoria, que foi a primeira
unidade que a gente fez na UnB”, acrescentando que “a gente j& tinha feito na auditoria e
colocamos os dados da auditoria, que a gente tinha iniciado 1a com a planilha, no sistema SISDIP ”.
A concisao do relato detalhado do processo na AUD se deve ao fato de que o processo foi iniciado
antes da plena disponibilidade do SISDIP, ou seja, quando a CPAP ainda utilizava planilhas para
a coleta de dados. Dessa forma, quando o sistema se tornou acessivel, os dados ja colhidos foram

inseridos na ferramenta, o que simplificou a etapa de aplicagao.

Além disso, E2 destaca um fator de sucesso da implementacdo na Auditoria: "Quando a
gente estava aplicando o piloto, a gente foi aplicar na Auditoria. E a Auditoria tinha uma servidora,
que inclusive hoje ¢ a Auditora-Chefe, que ela era parte desse grupo, do Grupo Projectum". A
presenca de um membro do Grupo Projectum, responsavel por criar e formular o modelo de DFT
aplicado na Administragdo Publica Federal, certamente facilitou a compreensao da metodologia e

a adesdo da unidade, contribuindo para que a experiéncia com a Auditoria fosse a primeira a ser
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concluida na UnB, antes da expansao para outras unidades. Infere-se que a conclusao bem-sucedida
e a transi¢do dos dados de planilha para o sistema SISDIP indicam a viabilidade inicial da

ferramenta e do método, servindo como um caso de validagao preliminar.

Conforme o Parecer Final n® 01/2022 de Dimensionamento da For¢a de Trabalho —
Auditoria Interna (Doc. 26), a AUD contava, a época, com 14 servidores lotados e 13 em exercicio,
configurando-se como uma unidade relativamente pequena em comparacao as demais analisadas
neste estudo, como a FCI e o DPO. Considerando o porte da unidade, em termos de quantidade de
entregas, servidores e cargos, bem como o seu modo de funcionamento, a CPAP e a Auditoria
Interna optaram pela realizagdo de um dimensionamento Unico, sem subdivisdes internas, o que

tornou o processo mais simplificado e adequado a sua estrutura organizacional.

Decanato de Planejamento e Or¢camento (DPO)

O processo de Dimensionamento da For¢ca de Trabalho (DFT) no Decanato de
Planejamento, Orcamento e Avalia¢do Institucional (DPO) teve inicio em 2022, sendo realizada
com a utilizagdo da metodologia tipica e integrando a fase de aplicagdo do modelo em unidades-
piloto definida pela Reitoria no Ato n® 0778/2022 (Doc. 21). Conforme registrado no Parecer Final
n°® 01/2023/DGP/DPAM/CPAP (Doc. 27), os dados analisados referem-se ao periodo de junho de
2021 a maio de 2022. Destaca-se que, embora o dimensionamento tenha considerado esse periodo
de referéncia, as reunides e a alimentacao do sistema ocorreram posteriormente, entre 6 de abril de
2022 e 2 de setembro de 2022, de modo que o DFT foi elaborado a partir de dados de um periodo
passado (Doc. 27). No momento inicial do processo, o DPO contava com 44 servidores técnico-
administrativos, todos em exercicio, além da Decana e de um servidor docente, totalizando 46
pessoas lotadas. Considerando a estrutura organizacional e a forma de funcionamento do decanato,
a CPAP, em decisdo conjunta com a gestdo da unidade, optou por realizar o dimensionamento de
forma individualizada para as menores subunidades, a fim de contemplar as especificidades

operacionais de cada uma.

E2 relata que, apesar da demora, o DFT no DPO foi concluido "com muito sucesso". A
complexidade inicial se deu pela formagao de "um grupo de trés multiplicadores para lidar com a
equipe", o que demandou maior coordenag¢do. No entanto, o diferencial reside no profundo

engajamento da unidade, E2 relata que "o DPO aprofundou no processo, ele quis entender melhor
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a metodologia, ele se preocupou muito com a definicdo das entregas, para a entrega ser bem
definida, para o método ficar mais robusto e chegar no resultado final mais proximo da realidade".
Essa proatividade e o processo de qualidade é um aspecto importante para o sucesso do DFT, que
depende de uma "coleta de dados de qualidade", como enfatizado por E3. Infere-se que ao buscar
entender a metodologia a fundo e refinar a defini¢ao das entregas, os servidores do DPO ndo apenas
executaram uma tarefa, mas promoveram uma reflexdo critica que lhes permitiu perceber os
desafios sob um novo ponto de vista, garantindo um processo mais robusto e resultados mais

alinhados a realidade da unidade.

Apesar da colaboragdo geral, E2 relata que houve uma "dificuldade muito grande que os
multiplicadores do DPO relataram em relagao ao pessoal que estava envolvido" e reforga que "foi
muito dificil fazer com que as pessoas colaborassem". Isso sugere que, mesmo em um ambiente
engajado, a resisténcia individual persiste. Tal resisténcia, conforme Bergue (2020), pode
manifestar-se tanto em lideres quanto em suas equipes, muitas vezes decorrente de uma percepgao
de perda ou da ndo compreensao dos ganhos potenciais do processo. No entanto, E2 relata que o
valor percebido do DFT foi imenso para o DPO apds concluirem o processo de aplicagdo do DFT,
pois o DPO "ja tinha tudo mapeado para poder aderir ao programa de gestdo de desempenho"
(PGD), o que tornou a adesao "muito simples". E1 corrobora que o PGD compartilha a "mesma
linguagem e abordagem" que o DFT, com conceitos similares de "percep¢do do esforco, de
entregas, de atividades", e que embora houvesse uma tentativa inicial de conciliar DFT e PGD
devido ao interesse da universidade no PGD, a decisdo foi ndo misturar para nao "atrapalhar,
inclusive, o proprio PGD". Essa percepcao de valor e a facilidade na transicdo para o PGD
demonstram como a gestao de pessoas como compromisso de todos e a comunicagao eficaz podem
superar resisténcias, convertendo a experiéncia em um ativo para a organizacao, ao evidenciar que
o dimensionamento serviu como base solida para uma ferramenta de gestdo de desempenho mais
ampla, em conformidade com as diretrizes para a implementacdo de Programas de Gestdo na

Administragao Publica Federal. (Doc. 15)

Conforme relatado por E2, o DPO ndo apenas validou a metodologia do DFT, mas percebeu
que "o processo em si de fazer o dimensionamento foi mais importante do que o resultado". E2
reforga que essa percepcao se deu porque a unidade teve "uma preocupacao que eles nunca tinham
tido antes de parar para olhar os proprios processos, para entender como eles estavam fazendo, para

ver quem estava envolvido nos processos, qual esfor¢o estava sendo despendido”. Essa reflexao
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interna levou a identificacdo de centralizagdo de processos por alguns servidores, que ao
participarem do dimensionamento, perceberam a necessidade de descentralizar as informacdes,
tornando o fluxo de trabalho mais "tranquilo". Tal aprendizado pratico alinha-se a perspectiva de
Pantoja et al. (2010), que destacam a importancia da "aprendizagem na a¢ao", onde a experiéncia
de interagao do individuo com seu ambiente pode leva-lo a redimensionar situagdes a partir de uma
perspectiva diferente. A capacidade de auto-reflexdo e ajuste de processos internos ¢ um resultado

valioso que transcende o mero calculo de pessoal.

E2 atribui o sucesso do DPO a "formagao dos servidores", muitos deles com expertise em
"administracdo, de engenharia de producao”, com "entendimento sobre por que ¢ importante fazer
esse tipo de processo" e familiaridade com os "termos" e "conceitos do método". A existéncia de
uma "diretoria de processos" no DPO ¢ uma "nog¢ao maior de como isso impacta no resultado final
da instituicdo" também foram fatores decisivos para a valorizagao do DFT, que se manifestou na
"vontade de fazer isso acontecer" para demonstrar a sobrecarga da unidade e justificar demandas
de forma "mais criteriosa", fugindo da logica de "quem gritava mais ganhava mais". E2 reforca
ainda que para o DPO, que lida com a criacao de novas unidades e distribuicdo de orcamento, ter
um "método" e um "critério" para a distribuicdo de vagas na universidade era essencial, € o
dimensionamento se apresentou como essa ferramenta faltante. Isso corrobora com a perspectiva
de Bergue (2020), que ressalta a importancia de a gestdo de pessoas ser guiada por uma
competéncia conceitual e reflexiva para a transformagao substantiva, bem como a necessidade de
um pensamento estratégico que se assente em propositos institucionais da organizacdo e na
sistematica reinterpretacdo de suas competéncias. O DPO, com sua formagao qualificada e visdo
sistémica, pode instrumentalizar a gestdo com um método que identifica a quantidade de pessoas
necessarias para realizacdo de determinado conjunto de atribuigdes (Serrano et al., 2018)
considerando a qualificagdo dos profissionais e a reestruturacao dos processos de producao e de
gestao, (Reis et al., 2015), substituindo a logica informal por um critério técnico para a alocagao

de pessoal.

Faculdade de Ciéncias da Informacgdo (FCI)

O processo de Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT) na Faculdade de Ciéncia da

Informacao (FCI) teve inicio em 2022, conduzido com a aplicagdo da metodologia tipica definida
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pela Universidade de Brasilia para as unidades-piloto. De acordo com o Parecer Final de
Dimensionamento da For¢a de Trabalho — FCI (Doc. 28), os dados utilizados na analise
corresponderam ao periodo de janeiro a junho de 2022. No inicio do processo, a unidade contava
com 21 servidores técnico-administrativos lotados, dos quais 20 estavam em exercicio e 1
encontrava-se cedido, configurando o quadro funcional de referéncia para a execucdo do

dimensionamento.

A aplicagdo do DFT na Faculdade de Ciéncias da Informagdo (FCI) revelou desafios
consideraveis, apesar da importancia da unidade como um dos pilotos. E2 descreve que, na FCI,
mesmo havendo um "multiplicador" que "tratava com a gente sobre todas as questdes do
dimensionamento", as pessoas da unidade "ndo deram importancia por fazer o dimensionamento",
deixando-o "muito sozinho nessa missao". Essa falta de engajamento dos servidores ¢ um obstaculo
significativo para a efetividade do processo, pois 0 mapeamento de entregas e quantificacdo de
esforcos dependem intrinsecamente da participacdo de quem executa as atividades, como ja havia
sido destacado por E2 sobre a impossibilidade de o 6rgdo gestor realizar essa identificagdo sem a

unidade.

Além da apatia, E2 aponta um problema de centralizagdo da informag¢do: "em alguns
momentos, tinha uma caracteristica também de alguns servidores monopolizarem informacgao sobre
algumas atividades. Entdo, o proprio multiplicador da FCI ndo sabia o que aquele servidor fazia, e
tampouco o servidor estava disposto a alimentar o sistema com as informagdes sobre as atividades
dele". Tal comportamento prejudicou a coleta de dados, impactando diretamente a capacidade de
mensurar as entregas e os esfor¢os necessarios, que sao pilares do DFT. E3 corrobora que, na FCI,
apesar de um "acompanhamento muito proximo", houve "dificuldades basicas, de falta de
entendimento do método", entregas "mal descritas" e "prazos ndo atendidos", culminando na nao

entrega de dados por uma subunidade.

A consequéncia foi a impossibilidade de concluir o dimensionamento em uma das quatro
partes da FCI, especificamente na pos-graduag¢do, enquanto graduacdo, direcdo e TI foram
finalizadas. Essa experiéncia na FCI evidencia que a resisténcia a mudanga e a falta de colaboragao
podem ser barreiras intransponiveis, mesmo diante de uma metodologia estruturada. Tal cendrio
reflete as inumeras dificuldades, problemas e mesmo questdes elementares que permeiam a gestao

de desempenho em organizacdes, incluindo resisténcias a avaliagdes, adocdo de sistemas,
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resultados imprecisos, falta de efetividade nas politicas adotadas e de integragdo com outros
sistemas de gestdo de pessoas (Pantoja ef al., 2010). A "monopolizagdo de informacdo sobre
algumas atividades" e a relutancia do servidor em "alimentar o sistema com as informagdes sobre
as atividades dele", relatadas por E2, também refletem os desafios de ter servidores com dificuldade
em articular suas proprias competéncias e a auséncia de processos de trabalho formalizados, o que

também foram dificuldades relatadas por Rocha et al. (2023).

4.2.3.2 Implementagdo nas Unidades-Piloto — Perspectiva das Unidades-Piloto

Motivagoes e processo de adesdo ao Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT)

As motivagdes que impulsionaram a adesao ao projeto de Dimensionamento da Forca de
Trabalho (DFT) nas unidades-piloto revelam uma conjungao de fatores institucionais, estratégicos
e operacionais. No plano institucional, destaca-se o papel da CPAP/DGP, que, por meio de convites
formais (Doc. 29; Doc. 30 e Doc. 31), mobilizou a participagdo das unidades e condicionou sua

adesdo a decisdo da gestao local, conforme relatado por ES, E6 ¢ E7.

Na Auditoria Interna, conforme E6, a decisdo de adesdo se deu em virtude do convite
formulado pelo DGP, que identificou na unidade uma estrutura organizacional mais madura e
rotinas institucionalizadas, o que, na visdo da gestdo central, facilitaria a aplicagdo do modelo.
Segundo E6, “nao era uma participacao obrigatoria, mas pelo DGP compreender que a Auditoria
Interna possui uma estrutura organizacional madura e talvez eles entenderam que a gente teria mais
facilidade para poder fazer um levantamento das entregas porque a gente ja possuia as rotinas mais

estabelecidas institucionalmente no nosso dia a dia”.

Do ponto de vista estratégico, o Decanato de Planejamento, Orcamento e Avaliagdo
Institucional (DPO) reconheceu o potencial do DFT como instrumento de racionalizagdo da forga
de trabalho. Para tanto, constituiu uma comissdo interna, como relatado por E5: “foi feita uma
comissdo ali dentro do DPO [...], ai nds fomos os multiplicadores, e ai a gente repassava para os
diretores de cada diretoria, 14 sdo quatro diretorias, mais a secretaria”. Nesse caso, a motivagao
esteve associada a possibilidade de otimizar a alocacdo de servidores conforme as necessidades
especificas de cada area. Como destacou o entrevistado, “a ideia de a gente conseguir realocar ali

dentro das areas foi muito bem-vinda”.
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Ja na FCI, a adesdo esteve vinculada a aspectos operacionais, pois a direcao avaliou que o
DFT poderia contribuir para identificar déficits e excessos de pessoal que impactavam diretamente
o cotidiano da unidade académica. Como relatou E7, “a dire¢do concordou, o que a gente acha
interessante, até dimensionar para melhorar a nossa forma de trabalho aqui dentro, saber qual é o

déficit, o que tem demais ou de menos”.

Infere-se que a selecdo de unidades com perfis organizacionais tdo distintos — uma
estrutura enxuta e especializada como a da Auditoria, um decanato com multiplas diretorias e
coordenagdes como o DPO, e uma unidade académica com oferta de cursos de graduacgdo e pos-
graduacao como a FCI — demonstra uma estratégia institucional deliberada de testar o modelo em
diferentes niveis e formatos de organizacdo. Essa diversidade institucional, a0 mesmo tempo em
que enriquece a andlise da aplicabilidade do DFT, também impde desafios metodologicos, ja que
cada tipo de unidade apresenta niveis diferenciados de complexidade, padronizacdo de processos
e tipos de entrega. Como destacam Almeida et al. (2018), o sucesso do DFT depende da tipificagao
adequada das unidades, ou seja, do reconhecimento de suas particularidades operacionais para
calibrar corretamente os instrumentos de coleta e analise. Essa heterogeneidade inicial contribuiu
para o refinamento do modelo e para a identificagdao de ajustes necessarios ao seu escalonamento

institucional.

Observa-se, portanto, que a adesdo ao DFT nas unidades analisadas foi mediada por fatores
institucionais, estratégicos e operacionais. Ao mesmo tempo em que o projeto foi recebido com
interesse inicial, ele também gerou, desde o principio, expectativas variadas quanto a sua aplicagdo

pratica, conforme sera explorado nas segdes seguintes.

Etapas e operacionalizacdo do DFT

A operacionaliza¢do do Dimensionamento da Forga de Trabalho nas unidades-piloto seguiu
uma logica estruturada em etapas, definida pelo DGP/CPAP, e adaptada conforme as
especificidades de cada unidade. Os relatos convergem quanto a existéncia de etapas sequenciais,
como mapeamento de entregas, alocagcdo de esforcos e revisdo técnica. Como destacou ES5, “as
fases foram bem delimitadas e isso foi grande parte porque o DGP realmente ja tinha um processo

muito bem estabelecido sobre quais eram as etapas que a gente ia ter que seguir’.
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Apos a confirmagao da adesdao das unidades-piloto ao projeto (Doc. 32; Doc. 33; Doc. 34),
a fase inicial do processo de implementacdo do Dimensionamento da For¢a de Trabalho foi
marcada por encontros formativos e reunides técnicas conduzidas pela CPAP, conforme relatado
por E2, E3, ES, E6 e E7. Nesses momentos, buscou-se apresentar os fundamentos teéricos do
modelo e orientar os participantes quanto aos procedimentos praticos de levantamento das entregas
e preenchimento das planilhas de atividades. De acordo com E6, “o DGP fez reunides com a
Auditoria e para ir justamente explicando a teoria, como que funciona o dimensionamento € como

que a gente ia, em termos praticos, operacionalizar o dimensionamento”.

Como forma de orientar e padronizar a execucao, a CPAP elaborou uma figura explicativa
com o fluxo do processo (Doc. 35), apresentada as unidades no inicio da implementagdo. Essa
figura 11, elaborada pela CPAP, foi utilizada como instrumento didatico para demonstrar o ciclo

do DFT e esclarecer como a equipe técnica conduziria o trabalho junto as unidades.

Figura 11 - Etapas do processo de Dimensionamento da Forg¢a de Trabalho nas unidades-piloto
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O fluxo metodolégico apresentado na Figura 11, elaborado pela Coordenacdo de
Planejamento da Administragdo de Pessoas (CPAP), retrata as etapas que estruturaram a aplicacao
do Dimensionamento da Forga de Trabalho nas unidades-piloto da Universidade de Brasilia. Essa
figura era apresentada as equipes como ferramenta de orientagdo inicial, funcionando como um
roteiro visual do ciclo do processo, de forma a esclarecer tanto a ldgica da metodologia quanto as

responsabilidades das partes envolvidas.

A imagem descreve, de forma sequencial e didatica, as nove fases do processo, com
destaque para os quatro primeiros momentos — comumente abordados em workshops com as
unidades-piloto: (1) Reunides com as areas: etapa introdutoria, destinada a apresentacao do projeto,
a explicagdo da metodologia e a escuta das especificidades de cada unidade; (2) Formagao dos
multiplicadores: momento de capacitagdo dos servidores indicados pelas unidades para atuarem
como articuladores locais do DFT, responsaveis por disseminar informagdes, orientar os colegas e
manter a interlocu¢do com a CPAP; (3) Andlise de tipicidade: avaliacdo das caracteristicas
organizacionais da unidade, visando a sua classificagdo como tipica ou atipica e a consequente
adequacao metodologica; (4) Definicao das entregas/Sistema de Controle: Conceito e validacao de
entregas, fase em que as unidades descrevem as entregas que elas realizam e estabelecem formas

de contabilizar essas entregas, conforme indicado na Figura a seguir:

Figura 12 - Quatro primeiras etapas do processo de Dimensionamento da Forga de Trabalho nas unidades-piloto

Workshop
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Cada uma dessas quatro etapas foi apresentada as Unidades Piloto de forma detalhada no
workshop, com foco na compreensdo do que ¢ o dimensionamento, no papel estratégico dos
multiplicadores e na importancia da validacao técnica das entregas. O objetivo era assegurar que
as unidades compreendessem a proposta do DFT ndo como uma intervencao fiscalizadora, mas
como um instrumento de diagndstico organizacional orientado a melhoria da gestdo da forga de

trabalho.

Apo6s o Workshop comegavam as outras etapas: (5) Criagdo dos formularios personalizados:
elaboragdo de formularios individuais de coleta de dados das entregas. (6) Coleta de dados — area
e individual: levantamento das informag¢des sobre as atividades e esfor¢os demandados, de forma
coletiva, por setor, ¢ individual, por servidor. (7) Analise dos dados: consolidacdo, revisiao e
valida¢do das informagdes coletadas, com apoio técnico da CPAP. (8) Inser¢do na formula:
aplicacdo do modelo de calculo para estimativa da forca de trabalho necessaria. (9) Criagao do
parecer: emissdo de relatorio técnico com os resultados do dimensionamento e eventuais

recomendacdes.

Na Auditoria Interna, E6 destacou que o parecer final do DFT (Doc. 26) apontou a
necessidade de ampliar o quadro de pessoal, resultado que foi posteriormente utilizado como
justificativa para o provimento de novas vagas. Esse exemplo evidencia a relevancia do parecer
técnico produzido na ultima etapa do processo, ndo apenas como instrumento de diagnostico, mas
também como subsidio concreto para decisdes de gestdo de pessoas, fortalecendo a legitimidade
dos pedidos de reforco de pessoal e alinhando-os a critérios técnicos. Conforme Cunha et al. (2018)
e Vianna (2013), o DFT constitui parte fundamental do planejamento da forga de trabalho, pois
fornece informacdes essenciais para que a alocacdo de recursos humanos seja precisa e alinhada as
necessidades institucionais. Nessa perspectiva, Freitas et al. (2021) ressaltam que a aplicacao
sistematica do dimensionamento permite avaliar o conteudo e a composi¢do da forca de trabalho,
possibilitando ajustes capazes de responder de forma eficiente as demandas futuras. Serrano et al.
(2018) reforcam que, ao estimar o quantitativo ideal de servidores considerando o contexto
organizacional, o DFT atua como ferramenta estratégica de gestdo, potencializando a eficiéncia

operacional.
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Esse encadeamento de etapas foi percebido como um fator organizador do processo, mas
sua implementagdo apresentou variagdes significativas entre as unidades. Segundo ES, “o DGP
mesmo ja tinha feito essa divisdo de fases [...] isso foi muito bom, tanto ¢ que quando a gente
passava para a equipe, eu até colocava la no e-mail: iniciamos a fase 1, a fase 2, enfim”. Infere-se
que a previsibilidade das etapas contribuiu para dar clareza ao processo e facilitar o engajamento
dos participantes, corroborando com Cunha et al. (2018) que apontam que critérios técnicos e
objetivos, aliados a um encadeamento logico das etapas, potencializam a efetividade da

implementac¢do do dimensionamento da for¢a de trabalho.

Apesar dessas etapas pré-estabelecidas, cada unidade lidou com o DFT de forma adaptada
a sua realidade e enfrentou dificuldades especificas. Na Auditoria Interna, por exemplo, a opgao
foi trabalhar com grupos focais e centralizar o preenchimento das planilhas em um pequeno grupo
de servidores, evitando consultas individuais. Conforme E6, “a gente reunia com a nossa equipe
[...] e finalizava a planilha internamente”, o que foi vidvel porque o setor possuia processos
normatizados pela CGU e controles sistematicos, como planilhas de monitoramento e registros no
SEI ¢ no Sistema Conecta. Essa estrutura prévia permitiu que os dados fossem extraidos
diretamente de sistemas e documentos ja organizados, reduzindo o esfor¢o de coleta e aumentando

a precisao das informagdes.

No DPO, por outro lado, a auséncia de registros sistematizados e a necessidade de resgatar
dados de um periodo retrospectivo de um ano representaram um desafio central, pois o projeto-
piloto foi realizado no DPO em 2022, com dados relacionados ao periodo de realizagao do
dimensionamento de junho de 2021 a maio de 2022, conforme destacado no Doc. 27. E5 destacou
que foi necessario “lembrar o que fizemos um ano para tras”, em um contexto ainda marcado pelos
efeitos da pandemia, o que dificultou a recuperacdo de informagdes. A etapa de quantificacao foi
considerada especialmente trabalhosa, dada a inexisténcia de sistemas internos capazes de gerar
relatorios detalhados, levando a dependéncia de buscas manuais € da memoria dos servidores. Essa
limitagdo evidenciou a vulnerabilidade dos resultados a falta de integracdo com sistemas de

informacao e a auséncia de registros padronizados.

Na FCI, o desafio principal concentrou-se na ampla participagdo de servidores para levantar
e descrever as atividades, o que envolveu multiplas etapas de coleta e validagdo. Segundo E7, “nas

primeiras etapas, tinha que coletar as informagoes [...] os servidores tinham que participar com
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muitas informacgdes, escrever as atividades”, mas nem todos estavam disponiveis, o que exigiu
ajustes e reunides adicionais. Além disso, setores com atividades muito especificas precisaram de
adaptacdes nas perguntas e orientagdes para que fosse possivel compatibilizar as respostas com a
metodologia proposta. Na percep¢do de E7, houve apoio inicial, mas “ndo teve um apoio para

finalizar o processo”, o que impactou a conclusdo do trabalho.

Em comum, as unidades ressaltaram o papel da CPAP como suporte técnico e coordenador
metodologico, destacando a presenga constante durante reunides, revisdes e orientacdes sobre o
uso do SISDIP. Segundo ES5, o acompanhamento semanal permitia esclarecer diividas e alinhar o
andamento das etapas, o que reforca a importancia da comunicacdo continuada para manter a

coesao metodoldgica e a confianga no processo.

Esses relatos evidenciam que, embora o DFT tenha sido concebido com uma metodologia
unica, sua aplicagdo demandou flexibilidade e adaptacdes para lidar com a dindmica e natureza de
cada unidade-piloto, seus recursos e seus niveis de maturidade distintos. As diferengas no grau de
organizacdo dos dados, no engajamento das equipes e na capacidade de adaptar a metodologia as

rotinas locais influenciaram diretamente o esfor¢o necessario e a qualidade dos resultados obtidos.
Resultados imediatos e percepgoes de impacto

A analise dos resultados decorrentes da aplicacdo do DFT nas unidades-piloto revelou
percepcdes ambivalentes. Enquanto algumas unidades conseguiram utilizar os dados produzidos
como subsidio a gestdo, outras expressaram ceticismo quanto a aplicabilidade pratica dos

resultados e a sua capacidade de gerar mudancas efetivas na alocacgao de pessoal.

Na Auditoria Interna, a experiéncia foi avaliada de forma positiva. De acordo com E6, os
dados apurados foram utilizados para fundamentar um pedido de refor¢o de pessoal, resultando no
provimento de duas vagas: “teve um relatorio do DGP [...] falando que dos 10, a gente precisaria
de 12. E ai, quando a gente pediu um apoio para ter servidor, a gente utilizou esse documento como
fundamentagdo e o DGP acolheu”. Esse caso evidencia o potencial do DFT como ferramenta de
apoio a tomada de decisdo estratégica, especialmente na gestdo de provimento e movimentagao
interna de servidores, alinhando-se ao que defendem Oliveira et al. (2020), ao afirmarem que o

dimensionamento da forca de trabalho, quando articulado ao planejamento estratégico de pessoas,
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possibilita decisdes mais precisas sobre a alocagdo e o provimento de servidores, garantindo que

as necessidades institucionais sejam atendidas com eficiéncia.

No DPO, a percepcao foi mais critica. ES relatou estranhamento em relagcdo ao resultado
numérico obtido, indicando que o calculo final apontou uma quantidade de servidores muito acima
da necessidade percebida no cotidiano. Como explicou, “algumas unidades deram muito além do
que a gente via no dia a dia que precisava [...] existem coisas que sdo sazonais € nao vai precisar
desse bolao de gente”. Essa reagdo sugere limitagdes na precisdo do modelo, possivelmente
associadas a qualidade das informacdes de entrada, muitas delas baseadas em estimativas
subjetivas. Por outro lado, E5 reconheceu que um beneficio concreto foi a reaplicagdo do
mapeamento de atividades e entregas para subsidiar a implementagdo do Programa de Gestao e
Desempenho (PGD), o que demonstra que o esforco inicial de coleta e organizacao de dados pode

gerar ganhos indiretos.

Além disso, o DPO identificou que o processo contribuiu para visualizar de forma mais
clara o fluxo de trabalho e avaliar atividades excessivamente concentradas em determinados
servidores, estimulando reflexdes sobre redistribui¢do e reorganizagao interna. Esses efeitos, ainda
que pontuais, refor¢am a utilidade do DFT como mecanismo diagnostico, mesmo quando seus

resultados quantitativos sdo questionados.

Na FCI, o processo foi apenas parcialmente concluido e o impacto pratico percebido foi
nulo. Segundo E7, “a percepc¢ao dos servidores nao foi muito positiva [...] era mais como se fosse:
estou perdendo meu tempo”. Apesar dos esfor¢cos do multiplicador para sensibilizar a equipe e
envolver os setores, ndo houve apropriacdo coletiva do processo nem uso efetivo dos dados
produzidos. Essa situacdo evidencia um descompasso entre a proposi¢cdo técnica e a adesao
institucional, apontando para um déficit de engajamento organizacional — fator considerado por
Nogueira Filho (2019) como um dos principais desafios para o éxito do DFT, ao destacar que sua
implementagdo exige uma estruturagao estratégica clara e o envolvimento de todos os atores

institucionais, incluindo a alta gestdo, de forma a legitimar o processo e garantir seu uso efetivo.

Depreende-se que os achados indicam que o impacto do DFT nas unidades-piloto foi
fortemente condicionado por dois elementos: (i) a qualidade e disponibilidade das informagdes
coletadas, determinantes para a precisao dos resultados, e (ii) o nivel de engajamento das equipes,

fator critico para transformar diagnodsticos técnicos em mudangas concretas na gestdo de pessoas.
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A partir dos achados entre as trés unidades-piloto evidencia-se que, embora o DFT tenha
seguido uma metodologia padronizada, os resultados praticos e as percep¢des de impacto variaram
significativamente. Na Auditoria Interna, a clareza das rotinas, a existéncia de sistemas de controle
e a organizagdo prévia das informagdes facilitaram a aplicag@o e permitiram o uso estratégico dos
resultados, resultando inclusive no refor¢o do quadro de pessoal. No DPO, apesar de criticas quanto
a precisdo do célculo, o processo gerou insumos reaproveitados em outras iniciativas de gestao,
como o PGD, e estimulou reflexdes sobre redistribuicdo de atividades. Na FCI, a baixa adesdo dos
servidores e a auséncia de apropriagdo institucional impediram que o diagndstico se convertesse
em agoes concretas, levando a um impacto pratico nulo. Esse contraste reforca que a efetividade
do DFT ndo depende apenas da metodologia aplicada, mas estd diretamente ligada ao grau de
maturidade organizacional, a qualidade da base de dados e ao engajamento coletivo — elementos

que, quando ausentes, limitam o potencial do dimensionamento como instrumento de gestao.

4.3. Fatores facilitadores e dificultadores a implementa¢ao do dimensionamento da forca de

trabalho no Ambito das unidades piloto

A analise da implementacdo do Dimensionamento da Forg¢a de Trabalho (DFT) nas
unidades-piloto da Universidade de Brasilia revelou que o processo esteve condicionado por uma
série de elementos institucionais, organizacionais € humanos que, em diferentes momentos,
atuaram tanto como facilitadores quanto como dificultadores. Compreender esses fatores ¢
fundamental para interpretar a dinamica de ado¢ao do método e para identificar em que medida o
contexto organizacional favoreceu ou limitou sua consolidagao. Tal abordagem permite uma leitura
mais abrangente do fendmeno, ao reconhecer que a institucionalizacdo de novas praticas de gestao
de pessoas ndo ocorre de forma linear, mas sim permeada por apoios ¢ resisténcias que se

entrecruzam.

Para estruturar essa discussdao, foram definidas duas dimensdes analiticas. A primeira
refere-se aos fatores facilitadores, que englobam as condigdes, iniciativas e recursos que
contribuiram para o avango e a legitimidade do processo, organizados em categorias especificas.
A segunda trata dos fatores dificultadores, voltados as barreiras e limitagdes enfrentadas ao longo

da implementagdo, igualmente agrupadas em categorias que evidenciam suas diferentes naturezas.
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Essa organizacdo em dimensdes e categorias proporciona maior clareza analitica, permitindo
identificar tanto os aprendizados institucionais quanto os desafios que devem ser superados para a

expansdo do DFT em toda a instituigdo.

Nesse sentido, ao iniciar a analise pela primeira dimensdo, destacam-se os fatores que
facilitaram a implementacao do Dimensionamento da For¢a de Trabalho nas unidades-piloto. Esses
fatores evidenciam condigdes institucionais, iniciativas de gestdo e aspectos relacionais que
contribuiram para reduzir resisténcias, gerar engajamento e favorecer a apropriagdao da metodologia
pelas equipes envolvidas. A seguir, sdo apresentadas as categorias que sistematizam esses
elementos facilitadores, acompanhadas de evidéncias empiricas e articulagdes com o referencial

tedrico.

4.3.1 Fatores que facilitaram a implementacao do dimensionamento da forca de trabalho no ambito

das Unidades-Piloto

O quadro 10 apresenta a categorizagdo dos fatores que atuaram como facilitadores a
implementacdo do Dimensionamento da For¢a de Trabalho nas unidades-piloto, organizados em
trés categorias principais: (I) Apoio Institucional e Engajamento da Gestao, (II) Capacitagdo e
Competéncia Técnica da Equipe e (III) Ferramentas, Processos € Recursos de Apoio. Cada uma
dessas categorias sintetiza elementos que contribuiram para reduzir a complexidade do processo e
favorecer sua legitimidade no ambito institucional. Por conseguinte, as categorias sdo definidas e
caracterizadas a seguir, em articulagdo com a literatura sobre o tema, as verbalizacdes dos
participantes da pesquisa ¢ a andlise documental, de modo a evidenciar como tais fatores se

materializaram no contexto investigado.

Quadro 10 - Categorizagdo dos fatores facilitadores a implementagdo de novo método organizacional

Categorias Descricao

I Apoio Institucional e Engajamento da Gestdo Universitaria
II Capacitacdo e Competéncia Técnica da Equipe

I Ferramentas, Processos e Recursos de Apoio

Fonte: Elaborado pela autora



Apoio Institucional e Engajamento da Alta Gestdo

Quadro 11 - Categoria I: Apoio Institucional e Engajamento da Alta Gestdo (Dimensao 1: Facilitadores a

Dimensao 1

Categoria I

Definicao

Sintese das
verbaliza¢oes

Implementagdo do DFT)
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Facilitadores a implementag¢do do DFT nas Unidades-Piloto

Apoio Institucional e Engajamento da alta Gestao Universitaria

Abrange o comprometimento da alta gestdo, a priorizagdo do projeto, a liberagdo
para capacitacdes, a sensibilizagdo para uso do DFT nas decisdes estratégicas e a
motivagdo de unidades em aderir ao processo.

Referéncias na
Literatura

Referéncias documentais

Apoio da alta gestio
(Reitoria e Decanato):
priorizagdo institucional
e acompanhamento
direto do processo.

Uso estratégico do
DFT: sensibiliza¢ao das
unidades para utilizacdo
dos resultados em
decisdes de gestdo.

Capacitacio como
fator-chave: liberagao
de servidores e
reconhecimento da
qualificagdo como
condicdo para andlise de
dados.

Atuacio de
multiplicadores:
presenga de servidores
de referéncia que
mediaram teoria e
pratica.

Cunha et al. (2018)
Jacobson (2010)
Reis et al. (2015)
Pantoja et al. (2010)
Lacombe (2020)
Oliveira et al. (2020)

Lei n° 11.091/2005 - Dispde sobre a estruturagdo do
Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos
em Educagdo, no ambito das Instituicdes Federais de
Ensino vinculadas ao Ministério da Educacdo, e da
outras providéncias. (Doc. 2)

Decreto n° 9.991/2019 - Dispde sobre a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (Doc. 7)

Acérdao TCU 2.212/2015 - relatério consolidado de
fiscalizacdo de orientagdo centralizada. avaliacdo de
sistemas de governanca e gestdo de pessoas em
organizagdes publicas. afericdo da qualidade das
informagdes prestadas em levantamento de governanga
e gestdo de pessoas - ciclo 2013. oportunidades de
melhoria na estrutura de governanga e gestdo de
pessoas em diversos Orgdos e entidades da
administracdo publica federal. identificacdo de boas
praticas. recomendacdes aos Orgdos governantes
superiores. divulga¢ao das boas praticas. (Doc. 13)

Plano de desenvolvimento Institucional da
Universidade de Brasilia 2023-2028. (Doc. 25)

Parecer Final de Dimensionamento da Forca de
Trabalho - Auditoria Interna (Parecer n°
01/2022/DGP/DPAM/CPAP), que demonstra o
comprometimento da gestdo da unidade, a cooperagdo
de servidores multiplicadores ¢ a aplicagdo integral do
método, resultando em diagnodstico quantitativo e
qualitativo para subsidiar decisdes estratégicas sobre
alocacdo de pessoal. (Doc. 26)

Parecer Final de Dimensionamento da Forca de
Trabalho — Decanato de Planejamento, Or¢amento
e Avaliagao Institucional (Parecer n°
01/2023/DGP/DPAM/CPAP), que evidencia a atuagao
proativa dos multiplicadores, a participagdo integral
dos servidores nas etapas de coleta e validagdo de dados
e a execucdo 4agil das fases do método, sendo
considerado um modelo de aplicagdo do DFT para
outras unidades. (Doc. 27)
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Conteudos verbalizados

E1l: "Eu diria um elemento facilitador foi para a tomada de decis@o de reposi¢do de cargos vagos que deveria ter
o diagnostico do DFT. Entdo, quando sinalizado isso para a unidade, isso foi um elemento facilitador. Entdo,
assim, a sensibilizagio. E tanto que um dos médulos do ENAP ¢é de como sensibilizar o gestor sobre a
implementagcio do diagnéstico. E o facilitador."

El: “A direcdo da universidade ter apoiado foi um fator que facilitou a adesdo dessas unidades piloto.
Certamente.”

E2: "Eu também acho que existia um fator de vontade. Vontade de fazer isso acontecer ali, da propria gestdo
para demonstrar que eles se viam como uma unidade muito sobrecarregada. Entdo, se a gente aplicar, vai ficar
evidente essa sobrecarga e a gente vai conseguir pautar as nossas demandas de uma forma mais criteriosa. Porque
na universidade até entdo, a gente sempre falava que quem gritava mais ganhava mais. E as vezes essa unidade
estava tdo sobrecarregada que nem para gritar ela tinha tempo."

E2: "Eu acho que outro facilitador também ¢ a possibilidade e a compreensio que os gestores da UnB tém da
importincia da gente se capacitar. Entdo, eu nunca tive nenhuma negativa de parte de nenhum servidor, assim,
gestor meu, em me liberar para me capacitar sobre o dimensionamento. E eu acho que também, enquanto
gestor, eu nunca deixei de liberar nenhum dos meus servidores para isso."

E2: E eu entendo que, para o dimensionamento, a capacitacio é essencial para vocé conseguir tanto aplicar
quanto analisar os dados. E eu vejo uma abertura muito grande da UnB em liberar os servidores para que essa
capacitacio aconteca. Acho que isso sdo as coisas que eu vejo mais claras como facilitagdo do processo.

E3: "Um facilitador, as unidades que a gente fez e que deu muito certo, o facilitador foi a alta gestiio deu
importincia pro método, deu importdncia pro dimensionamento e falou, vamos fazer. Colocou 14 os
multiplicadores e acompanhou a aplica¢fo. Entdo, facilitou. A implementagdo foi muito boa, né? Coleta de
dados excelente, resultados muito bons."

E6: “O DGP fez reunides com a Auditoria e para ir justamente explicando a teoria, como que funciona o
dimensionamento e como que a gente ia, em termos praticos, operacionalizar o dimensionamento.”

Fonte: Elaborado pela autora

A categoria I, Apoio Institucional e Engajamento da Gestdo, conforme o Quadro 11,
evidencia que o comprometimento da alta gestdo, Reitoria e Decanato, a priorizacao do projeto e
o estimulo a participacdo das unidades constituiram elementos centrais para a implementagdo do
Dimensionamento da Forga de Trabalho (DFT) nas unidades-piloto. Tal constatacao dialoga com
Reis et al. (2015), ao apontarem que, no ambito das Instituicdes Federais de Ensino, o
dimensionamento das necessidades institucionais — com defini¢do de modelos de alocagdo de
vagas adaptados a diversidade organizacional — ocupa espaco no planejamento e nas politicas de
recursos humanos, configurando-se como ferramenta estratégica de gestdo. Essa percepgdo ¢
corroborada por falas como a de E3, que relata a importancia atribuida ao método pela alta gestao
da unidade-piloto DPO (Decano de Planejamento e Orcamento), a qual “colocou 1a os
multiplicadores e acompanhou a aplicagdo”, reforcando a ideia de lideranga ativa no processo. Essa

mesma compreensdo ¢ reforcada por E1 ao destacar que “a dire¢do da universidade (Reitoria) ter
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apoiado foi um fator que facilitou a adesdo dessas unidades-piloto”, evidenciando que o suporte
institucional em nivel institucional potencializou a mobilizagdo e o engajamento das unidades no

Processo.

No mesmo sentido, o Parecer Final do Dimensionamento da Auditoria Interna (Doc. 26)
registra que a gestdo da unidade se comprometeu formalmente com o processo, designando
multiplicadores, garantindo a cooperacao de servidores em todas as fases e participando ativamente
das reunides de acompanhamento, o que resultou em alta qualidade na coleta de dados e elevada
confiabilidade nos resultados obtidos. De forma semelhante, o Parecer Final do Dimensionamento
do Decanato de Planejamento, Or¢gamento e Avaliacao Institucional (Doc. 27) evidencia que o DPO
também se engajou de maneira integral, com atuagdo proativa dos multiplicadores, participacao de
todos os servidores nas etapas de coleta e correcdo de dados e execugao agil das fases do método,

sendo considerado um modelo de aplicacdo do DFT para outras unidades.

Além do respaldo politico-administrativo, a sensibiliza¢do para o uso do DFT nas decisoes
estratégicas mostrou-se um fator determinante. E1 exemplifica que “para a tomada de decisdo de
reposicao de cargos vagos |[...] deveria ter o diagndstico do DFT”, indicando que a vinculagao entre
o método e decisdes concretas de gestdo reforca sua legitimidade e utilidade. Esse alinhamento
estratégico contribuiu para que as unidades percebessem o DFT ndo apenas como uma obrigagao
processual, mas como uma oportunidade para fundamentar tecnicamente suas demandas. Essa
relacdo entre diagnostico e agdo concreta € confirmada por E6, ao relatar que o resultado do DFT
evidenciou a necessidade de dois servidores a mais na unidade, o que fundamentou a solicitagao e
resultou no atendimento da demanda, o que ¢ confirmado no o Parecer Final da Auditoria Interna
(Doc. 26) que apresenta o calculo do quadro ideal de pessoal — 15 servidores —, servindo de
subsidio técnico para justificar a reposi¢cao e exemplificando como o DFT, quando incorporado ao
processo decisorio, pode gerar impactos imediatos e tangiveis, fortalecendo a percep¢do de sua

relevancia e estimulando a adesdo das unidades.

Esse achado estd em consonancia com Cunha ef al., (2018), ao destacar que o planejamento
da forca de trabalho constitui base para decisdes sustentaveis acerca de recursos e demandas futuras
da organizacao, fortalecendo a capacidade de alinhar estratégias de gestdo com necessidades reais.
Do mesmo modo, Jacobson (2010) argumenta que, apesar da diversidade de estratégias de

implementacdo do PFT, todas visam assegurar que a instituicdo esteja preparada para suas
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demandas presentes e futuras, por meio da adequacao do ntimero e perfil de servidores. Assim,
evidencia-se que a apropriacdo dos resultados do DFT como insumo para decisdes concretas
reforca seu papel estratégico, ao mesmo tempo em que induz uma cultura de planejamento

institucional orientada pela racionalidade técnica.

Nesse sentido, a experiéncia observada nas unidades-piloto da UnB dialoga com achados
mais amplos sobre a gestdo de pessoas na Administragao Publica Federal. O Acérdaon®2212/2015,
do Tribunal de Contas da Unido (Doc. 13), ao avaliar 305 organizagdes da APF, identificou o
planejamento da for¢a de trabalho como um dos pontos mais vulneraveis da governanga e gestao
de pessoas, ressaltando-o como fator de sucesso do alinhamento estratégico. Tal constatagdao
reforca a pertinéncia da utilizagdo do DFT como instrumento capaz de suprir lacunas histéricas na
identificagdo do capital humano necessario e na analise de competéncias, favorecendo a adogao de
estratégias de gestdo orientadas por evidéncias. Ao aproximar diagnostico e acao, o DFT contribui
para superar fragilidades estruturais apontadas pelo TCU e consolida-se como ferramenta que nao
apenas responde a demandas pontuais das unidades, mas também fortalece a governanca

institucional em consonancia com as metas organizacionais.

O engajamento também se manifestou na motivacao intrinseca das unidades em participar
do processo. Conforme E2, havia “vontade de fazer isso acontecer [...] para demonstrar que se viam
como uma unidade muito sobrecarregada” e, assim, pautar suas demandas “de uma forma mais
criteriosa”. Essa percepg¢ao revela que, ao contrario de disputas baseadas na capacidade de pressao
— descrita pelo entrevistado como a logica de “quem gritava mais ganhava mais” —, o DFT foi
compreendido como um instrumento para equalizar critérios e priorizagdes com base em
evidéncias. Esse movimento dialoga com a perspectiva de Pantoja ef al. (2010) e Lacombe (2020),
ao indicarem que o planejamento de recursos humanos deve ser entendido como processo continuo,
sujeito a revisoes periddicas diante das mudangas organizacionais € do proprio perfil dos
colaboradores. A apropriacdo do DFT pelas unidades, portanto, reflete essa ldgica dinamica: ao
buscarem fundamentar suas demandas de forma mais criteriosa, elas reconhecem que tanto as
necessidades institucionais quanto os niveis de motiva¢ao e desempenho de seus servidores estao
em constante transformagdo, exigindo instrumentos de planejamento capazes de acompanhar tais

mudancas.
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Oliveira et al. (2020) corroboram com essa ideia ao analisarem as politicas e praticas de
gestdo de pessoas na Universidade Federal do Amapa (UNIFAP), onde identificaram que
documentos estratégicos como Programa de Politicas e Diretrizes para o Desenvolvimento de
Pessoal — PNDP (Doc. 7), Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacao -
PCCTAE - (Doc. 2) e Plano de Desenvolvimentos Institucional (Doc. 25) expressam
simultaneamente diretrizes governamentais e institucionais, revelando alinhamento, mas também
a necessidade de adaptagdes locais diante das singularidades da gestdo publica. Tal como na
experiéncia da UnB, em que as unidades recorreram ao DFT para pautar suas demandas de forma
mais criteriosa, a UNIFAP buscou transcender o engessamento legal caracteristico do setor,
implementando praticas voltadas ao desenvolvimento de pessoal e a legitimagdo de demandas
internas. Isso refor¢a que, no contexto das universidades federais, os instrumentos de planejamento
de pessoas nao se limitam a atender exigéncias formais, mas funcionam como meios para equilibrar
necessidades organizacionais e expectativas dos servidores, fortalecendo a governanga

institucional.

Outro aspecto recorrente nos relatos foi a abertura institucional para capacitacdes. E2
destaca que “nunca tive nenhuma negativa [...] em me liberar para me capacitar” e que, como
gestor, também nao negou essa oportunidade aos seus servidores, reconhecendo que a qualificagao
¢ “essencial para vocé conseguir tanto aplicar quanto analisar os dados”. Essa experiéncia relatada
dialoga diretamente com o Decreto n® 9.991/2019 (Doc. 7), que instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) no ambito da administragdo publica federal. O decreto
estabelece que cada 6rgdo deve elaborar anualmente seu Plano de Desenvolvimento de Pessoas
(PDP), alinhando agdes de capacitacao as estratégias institucionais. Ao assegurar que a qualificagdao
¢ um direito do servidor e um dever da administracdo, a PNDP reforga a percepgao evidenciada
pelos entrevistados de que a capacitacdao ¢ condi¢do essencial ndo apenas para o aprimoramento
individual, mas também para a consolidagdo de praticas de gestdo orientadas por evidéncias, como

o proprio DFT.

O papel do suporte técnico e metodologico também foi enfatizado. E6 aponta que “o DGP
fez reunides [...] explicando a teoria, como que funciona o dimensionamento € como que a gente
ia, em termos praticos, operacionar”’, o que indica uma estratégia de aproximacdo entre a
fundamentacdo conceitual e sua operacionaliza¢cdo. Tal acompanhamento, aliado a presenga de

multiplicadores mencionada por E3, refor¢a a importancia de instancias mediadoras que promovam
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alinhamento, resolvam duvidas e assegurem a coeréncia metodoldgica ao longo do processo. Esse
alinhamento teoria-pratica foi igualmente evidenciado nos pareceres finais da Auditoria Interna
(Doc. 26) e do DPO (Doc. 27), que registram a realizagdo de reunides de acompanhamento, a
aplicagdo metodologica completa e a utilizagdo do SISDIP como instrumentos para reforcar a

importancia atribuida ao método e garantir sua efetividade na pratica.

Depreende-se que os relatos evidenciam o apoio institucional e o engajamento da gestdo
que se materializaram por meio de agdes coordenadas que combinaram priorizagdo politica,
comunicacao estratégica, valorizacao das capacitagdes, suporte técnico continuo e lideranca ativa.
Esses elementos configuram um ambiente organizacional favoravel a ado¢dao do DFT, criando as
condigdes necessarias para sua efetividade e sustentacdo no médio e longo prazo. Desse modo, a
analise da Categoria | — Apoio Institucional e Engajamento da Gestdo, verifica-se que o
comprometimento da alta administrag@o, a priorizagdo politica do projeto e a atuacdo ativa das
unidades constituiram elementos centrais para a efetividade do Dimensionamento da Forca de
Trabalho (DFT) nas unidades-piloto. Esses fatores revelam que a lideranga institucional ndo apenas
legitimou a implementac¢do, mas também assegurou as condi¢cdes para sua sustentagdo pratica,

conforme demonstrado nas evidéncias documentais € nos relatos dos entrevistados.

Dando continuidade a investigagdo, passa-se a Categoria Il — Capacitag¢do e Competéncia
Técnica da Equipe. Esta categoria evidencia o papel da formacdo e da experiéncia prévia dos
servidores, bem como a relevancia da cultura organizacional voltada para dados e métodos, como
elementos que potencializaram a compreensdao do modelo, a apropriacdo dos conceitos e a
aplicacdo efetiva do DFT. A andlise da categoria permite aprofundar como a qualificagdo
profissional, aliada ao suporte técnico e a presenga de multiplicadores capacitados, constituiu fator

determinante para o éxito do processo.
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Quadro 12 - Categoria II: Capacitagdo e Competéncia Técnica da Equipe (Dimensdo 1: Facilitadores a

Dimensao 1

Categoria II

Definicao

Sintese das verbalizagdes

Implementac¢ao do DFT)
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Facilitadores a implementacdo do DFT nas Unidades-Piloto

Capacitacdo ¢ Competéncia Técnica da Equipe envolvida no DFT

Compreende:

Formagdo e experiéncia prévia de servidores, uso de

multiplicadores capacitados, conceitos do método e cultura organizacional.

Referéncias na Literatura

Referéncias documentais

Formagao inicial da CPAP
com modulos especificos do
DFT.

Servidores com experiéncia
em areas afins (administracao,

e Marques (2015)

e Pires et al. (2005)

e Bergue (2019)

e Medeiros ef al. (2025)

Portaria Conjunta
ENAP/SGPRT/MGI n° 3.532/2023 -
estabelece orientacdes aos Orgdos e
entidades do Sistema de Pessoal Civil da
Administracdo Federal - SIPEC, quanto
ao desenvolvimento de servidores do

Poder Executivo Federal para atuar com
dimensionamento da for¢a de trabalho
(Doc. 11)

engenharia de produg@o,
planejamento).

Cultura universitaria
Ato do Decanato de Gestao de Pessoas
n® 0778/2022 - Criagdo o Comité de
Dimensionamento da Universidade de
Brasilia.

(Doc. 21)

Liberacdo para participagao
em capacitagoes.

Uso de multiplicadores
capacitados nas unidades.

Apoio técnico continuo da
equipe do DGP e Projectum.

Disponibilidade da equipe
para esclarecer dividas.

Conteudos Verbalizados

El: “Comegou primeiro com a CPAP, que participou de uma formacéo junto a ENAP, com modulos ja
especificos do DFT. E apds essa formacao teve a aproximagao com essas unidades piloto.”

El: Entdo, era sempre dado o feedback ao gestor, inclusive do relatorio final.

E2: "Eu acho que a formacéo dos servidores facilita. L4 no DPO, a gente tem muitos servidores que sdo da
area de administracdo, de engenharia de producdo, sdo servidores que trabalham com planejamento e avaliagdo
institucional. Entdo, eles tém um entendimento sobre por que é importante fazer esse tipo de processo. E
eu acredito que muitos deles também conseguiam dialogar de uma forma mais clara com os termos. Os conceitos
do método, eles tinham ja algum contato com isso. La no DPO tem uma diretoria de processos, entdo eles tratam
muito da estrutura, eles t€m uma no¢ao maior de como isso impacta no resultado final da instituigao."

E2: “Quando a gente estava aplicando o piloto, a gente foi aplicar na Auditoria. E a Auditoria tinha uma
servidora, que inclusive hoje ¢ a Auditora-Chefe, que ela era parte desse grupo, do Grupo Projectum"

E2: "Eu imagino que a gente estd em um ambiente universitario e o DFT, ter essas areas de pesquisa, querendo
ou ndo, uma pesquisa sobre o seu trabalho, uma pesquisa sobre a frequéncia do seu trabalho, que vai alimentar
as decisdes que vao ser tomadas, também é um facilitador, porque as pessoas tém essa visdo da importancia de
vocé ter dados para as coisas. Eu acho que nfo vai ser toda instituigdo que vai ter essa visdo dos servidores. A

gente d4 importincia muito grande a dados, a método, que ¢ uma caracteristica do ambiente
universitario."
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E2: "Eu acho que outro facilitador também ¢ a possibilidade e a compreensao que os gestores da UnB tém da
importincia da gente se capacitar. Entdo, eu nunca tive nenhuma negativa de parte de nenhum servidor, assim,
gestor meu, em me liberar para me capacitar sobre o dimensionamento. E eu acho que também, enquanto gestor,
eu nunca deixei de liberar nenhum dos meus servidores para isso. E eu entendo que, para o dimensionamento, a
capacitacio é essencial para vocé conseguir tanto aplicar quanto analisar os dados."

E3: "Pegar um multiplicador, o multiplicador é aquela pessoa que a gente escolhe na unidade, trabalha na
unidade, que vai ter o contato direto com quem aplica. Ela vai entender como funciona o dimensionamento, vai
tirar as davidas do pessoal, vai fazer a principal parte da coleta de dados. Se a gente tiver um multiplicador
bom também, uma pessoa que entende, né?, ¢ um facilitador"

E2: "Outra coisa que eu acho que é um facilitador, hoje em dia é o fato da equipe do Projectum estar na UnB.
Agora que a gente conseguiu desenvolver um relacionamento e dialogar, a gente consegue tirar as nossas
duavidas de uma forma muito mais simples, com eles. Inclusive, a projecdo que a gente tem para agora ¢é fazer
com que eles sejam os formadores desses multiplicadores em todas as unidades. A gente esta desenvolvendo um
projeto de extensdo, junto com eles, para os alunos do grupo de pesquisa fazerem, as vezes dessa capacitacao
que a gente ndo tem pessoal para fazer."

ES5: “O pessoal do DGP foi extremamente atencioso com isso. [...] a equipe do DGP estava sempre disponivel
para tirar todas as nossas davidas.”

E7: “Qualquer duvida que eu tinha, a Lisie, o Igor, o DGP em si, né? [...] Sempre, em qualquer momento, em
qualquer hora, cles estavam disponiveis para tirar davidas.”

ES5: "Eu acho que a comunicac¢iio com o DGP foi muito boa. Os esclarecimentos que a gente teve do DGP, a
equipe do DGP foi muito bom para a gente poder entender melhor, tirar as nossas dividas. Isso foi algo que...
Eles sempre estavam ali disponiveis para poder nos auxiliar. Entdo, ndo foi algo que eles... 'Vocés vao ter que
fazer e largou', sabe? Para a gente se virar. Nao foi isso, sabe? Foi realmente uma equipe muito engajada ali e
o trabalho deles foi muito responsavel nessa questdo. Entdo, isso foi muito bom. A comunicaciio foi muito
importante para a gente poder ter um jogo de cintura com as reclamacdes que a gente estava tendo dentro do
DPO com relagdo a isso. Entdo, isso foi muito importante. Eu acho que foi o que mais facilitou ali, nesse sentido."

E6: "E o proprio acompanhamento do decanato ao longo do tempo, né? Porque eles revisavam nossas tabelas
para confirmar e até deixar mais claro. 'Ah, vocé faz isso? Ah, mas parece que ta faltando alguma coisa'. Entdo,
as vezes, eles realmente iam conferindo, né? Para que ficasse claro para uma pessoa que nao fosse do nosso
contexto de auditoria, o que a gente estava fazendo, né? Porque, as vezes, a gente tem termos, tem palavras que
a pessoa que € de fora e ndo trabalha no setor, ndo ¢é tdo claro."

Fonte: Elaborado pela autora

A andlise da Categoria II evidencia que a qualificagdo dos servidores e a presenca de

competéncias técnicas prévias configuraram-se como fatores decisivos para a implementacao do

Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT) nas unidades-piloto. O depoimento de E1 aponta

que a formagao inicial da equipe da CPAP, realizada em parceria com a ENAP, forneceu uma base

conceitual so6lida para o processo, por meio de moddulos especificos sobre o método, o que

viabilizou a aproximagao gradual junto as unidades-piloto. Esse movimento inicial de capacitacao

revela a centralidade da preparacdo técnica como etapa fundante para a aplicagdo do DFT.

Tal



127

constatacao encontra respaldo em Marques (2015), ao afirmar que o quadro de servidores deve ser
composto por profissionais que possuam conhecimentos técnicos especificos, além de um conjunto
de habilidades e atitudes compativeis com as atribuicdes a serem exercidas, ressaltando a
indissociabilidade entre saberes cognitivos e comportamentais no desempenho das fungdes
publicas. Nesse sentido, observa-se consonancia com a Portaria Conjunta ENAP/SGPRT/MGI n°
3.532/2023 (Doc. 11), que estabelece diretrizes para certificagdo de competéncias relacionadas ao
DFT e prevé acdes de desenvolvimento voltadas ao fortalecimento da capacidade técnica dos
servidores, reconhecendo que a qualificacdo continua € condigdo essencial para sustentar processos

de inovagdo e aprimoramento da gestdo publica.

Em alinhamento a essa centralidade da capacitagdo, a Portaria Conjunta
ENAP/SGPRT/MGI n°® 3.532/2023 (Doc. 11), refor¢a institucionalmente o papel da qualificacao
como requisito para a atuagdo no Dimensionamento da For¢a de Trabalho. O normativo prevé a
concessao de certificagdo especifica pela ENAP aos servidores que concluirem agdes de
desenvolvimento voltadas ao tema (art. 2°), estabelecendo um padrdo nacional de habilitagao
técnica para operar com o DFT. Além disso, dispde que a propria ENAP disponibilizara,
anualmente e de forma gratuita, acdes de desenvolvimento destinadas a qualificacdo,
aperfeicoamento ¢ atualizagdo de servidores (art. 3°), democratizando o acesso a capacitagdo e
reduzindo barreiras financeiras e institucionais a formacao continuada. Ao mesmo tempo, a portaria
atribui aos servidores a responsabilidade ativa por buscar sua certificagdo, ao prever que cabe as
chefias imediatas identificar necessidades de desenvolvimento e aos proprios servidores procurar
sua qualificacdo (art. 6°). Essa logica de corresponsabilidade conecta-se ao entendimento de Pires,
et. al (2005), segundo o qual o desenvolvimento de competéncias profissionais ¢ um processo de
aprendizagem continuo, voltado a suprir o hiato entre conhecimentos, habilidades e atitudes
requeridos pela organizagdo e aqueles ja apresentados pelos servidores. Ao enfatizar tanto os
saberes técnicos quanto os saberes em agdo — como a capacidade de resolver problemas, lidar com
situagdes imprevistas e compartilhar conhecimentos —, o autor reforga a perspectiva de que a
institucionalizagdo do DFT depende de um ciclo permanente de atualizacdo profissional. Nesse
sentido, observa-se que a oferta estruturada pela ENAP e o engajamento ativo dos servidores se
complementam, garantindo a qualidade técnica necessaria e reforcando o papel estratégico da

qualificagdo como fator de sucesso do processo.



128

Em complemento, E2 destaca que a experiéncia acumulada por servidores do DPO em areas
como administragdo, engenharia de producdo e planejamento institucional favoreceu a
compreensao ¢ a apropriagao dos conceitos do método. Esse repertorio técnico prévio possibilitou
maior clareza na interlocugdo sobre termos e conceitos relacionados ao DFT, além de reforgar a
percepcao do impacto da metodologia sobre os resultados organizacionais. Nessa mesma linha, E2
acrescenta que, durante a aplicacdo do piloto na Auditoria, havia uma servidora integrante do
Grupo Projectum — atualmente Auditora-Chefe — cuja participagdo foi decisiva, pois sua
expertise no método contribuiu para esclarecer diividas, apoiar tecnicamente a equipe e agilizar a
assimilacao da proposta. Tal evidéncia demonstra que a competéncia técnica nao apenas facilita a
operacionaliza¢do do método, mas também fortalece a credibilidade e legitimidade do processo de
dimensionamento dentro das unidades. Nesse sentido, Pires ez al. (2005) ressaltam que os processos
de recrutamento e sele¢cdo devem considerar ndo apenas os conhecimentos técnicos, mas também
um conjunto de habilidades e atitudes compativeis com as atribui¢des a serem desempenhadas, de
modo a alinhar o perfil dos servidores as necessidades organizacionais. Embora, no servigo publico,
0 ingresso ocorra por meio de concurso publico, a etapa de alocagdo funcional representa
oportunidade estratégica para valorizar as competéncias individuais e distribui-las em areas nas
quais possam agregar maior contribui¢ao. Essa logica de alinhamento entre perfil profissional e
contexto organizacional refor¢ca a importancia de utilizar o dimensionamento ndo apenas como
ferramenta de diagnostico, mas também como subsidio para alocagao racional de pessoas, de forma

a potencializar os resultados institucionais.

A importancia dos multiplicadores também foi salientada nos relatos. Conforme aponta E3,
esses servidores atuaram como mediadores entre a metodologia e a pratica cotidiana, assumindo a
coleta de dados, o esclarecimento de dividas e o acompanhamento das etapas do processo. Quando
capacitados, os multiplicadores se tornaram agentes-chave para garantir a qualidade e a
legitimidade da implementagdo, refor¢ando a relevancia de sua selecdo e formagdo adequada.
Nesse sentido, a articulagio com a equipe do Projectum, mencionada por E2, ampliou as
possibilidades de capacitagdo e suporte técnico, por meio da perspectiva de formacao de novos
multiplicadores e do desenvolvimento de um projeto de extensao que busca institucionalizar essa

funcdo no ambito universitario.

Essa logica dialoga com Bergue (2019), que destaca a necessidade de articular a gestao por

competéncias na administragao publica com processos de desempenho, capacitacdo e lotacdo. Sob
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essa Otica, os multiplicadores representam um exemplo pratico de como as competéncias
individuais podem ser mobilizadas para gerar aquilo que o autor denomina valor ptblico, a0 mesmo
tempo em que informam politicas de capacitagdo e sinalizam potencialidades para lotagao
estratégica. No caso do DFT, a atuag@o desses servidores vai além da simples execucdo técnica:
ela demonstra como a capacitagdo orientada pode preencher lacunas de desempenho e fortalecer a
institucionalizagdo de metodologias inovadoras. Em outras palavras, ao investir na formagado e
atuacdo de multiplicadores, a universidade ndo apenas garante a qualidade imediata do processo,
mas também cria um mecanismo sustentavel de gestao de pessoas, alinhado ao modelo de gestao

por competéncias que reconhece o servidor como agente central de transformagao organizacional.

Outro aspecto recorrente nos relatos € a cultura universitaria voltada para dados e métodos,
que, segundo E2, funcionou como um facilitador para a aceitagdo do DFT enquanto pratica baseada
em evidéncias. Essa caracteristica organizacional, de valorizar a producdo e uso de informagdes
para subsidiar decisdes, aproximou a logica do dimensionamento da propria identidade académica
da instituicdo, favorecendo sua assimilacdo. Nesse ambiente, a presenca do grupo Projectum
ampliou significativamente o potencial de implementagdo: trata-se de um nucleo multidisciplinar
formado por docentes, pesquisadores e estudantes da UnB, responsavel pela criacdo do método de
DFT hoje adotado pela administragdo publica federal. Além de conferir legitimidade técnico-
cientifica, o grupo ofereceu suporte direto as unidades, como destacou E2, ao mencionar que a
proximidade com o Projectum facilitou o dialogo, a resolucdo de duvidas e a formacdo de
multiplicadores em escala ampliada, por meio de projeto de extensdo. Esse arranjo foi oficializado
pelo Ato n°® 0778/2022 do Decanato de Gestao de Pessoas (Doc. 21), que criou o Comité de
Dimensionamento da UnB e incorporou membros do Projectum em sua composicao. Assim, a
conjuncdo entre a cultura académica voltada para evidéncias, a expertise técnico-cientifica do
Projectum e a institucionalizacdo administrativa refor¢ou a legitimidade do processo, a0 mesmo
tempo em que consolidou a capacitacdo continua como condi¢do estratégica para a aplicacao e

analise dos dados do DFT.

Por fim, os relatos de E1, E5 e E6 enfatizam que a comunicagao e o apoio técnico continuo
do DGP foram determinantes para a conducao do processo. Para El, a devolutiva sistematica ao
gestor, inclusive com o relatorio final, garantiu transparéncia e alinhamento institucional. ES
destaca a disponibilidade da equipe em prestar esclarecimentos e auxiliar em momentos de duvida,

descrevendo o DGP como uma instancia presente, responsavel e comprometida, o que contribuiu
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parareduzir resisténcias internas. J4 E6 evidencia o papel do acompanhamento técnico na validagao
das tabelas ¢ no aprimoramento da clareza das informagdes produzidas, de modo que até mesmo
pessoas externas ao setor conseguissem compreender os registros. Esse conjunto de percepcdes
reforca a importancia de instancias mediadoras que assegurem a coeréncia metodologica e o
alinhamento entre teoria e pratica, evitando lacunas interpretativas e fortalecendo a confianga dos
servidores no processo. Essa logica encontra respaldo em Medeiros ef al. (2025), ao apontarem que
o DFT, por demandar adesdo voluntaria dos 6rgaos e patrocinio da alta gestao, pode ser percebido
por parte dos servidores apenas como atividade pontual ou meramente burocratica, o que aumenta
a resisténcia a sua adoc¢do continua. Nessa perspectiva, 0 acompanhamento técnico do DGP nao
apenas garante a aplicacao correta do método, mas também atua como estratégia de engajamento
institucional, convertendo o dimensionamento em uma pratica legitima de planejamento, alocagao

de recursos e melhoria da entrega publica.

Assim, ao se considerar a relevancia da qualificagdo e das competéncias técnicas destacadas
na Categoria II, observa-se que tais atributos ndo atuam de forma isolada. A efetividade da
implementacdo do DFT depende de condi¢cdes organizacionais que viabilizem sua aplicagdo,
sobretudo a existéncia de ferramentas, processos estruturados e recursos de apoio adequados. Em
outras palavras, a capacitacdo dos servidores encontra maior potencial de impacto quando
acompanhada por sistemas especificos, modelos padronizados e fluxos organizacionais
organizados, que asseguram coeréncia metodoldgica e reduzem a subjetividade no levantamento
das atividades. Esse entrelacamento entre capacidades individuais e recursos institucionais
constitui o eixo central da Categoria III, a qual evidencia como a disponibilidade de sistemas,
planilhas-modelo e processos maduros favoreceu a operacionalizagdo do dimensionamento nas

unidades-piloto.
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Quadro 13 - Categoria I1I: Ferramentas, Processos ¢ Recursos de Apoio (Dimensdo 1: Facilitadores a Implementagao

do DFT)
Dimensao 1 Facilitadores a implementa¢do do DFT nas Unidades-Piloto
Categoria II1 Ferramentas, Processos e Recursos de Apoio
Definicao Disponibilidade e uso de sistemas, planilhas-modelo, maturidade organizacional,
organizacdo de processos e acesso direto aos executores das atividades.
Sintese das verbalizacoes | Referéncias na Literatura Referéncias documentais
Disponibilidade de e Saraiva (2018) Portaria SEDGG/ME N° 7.888, DE 1° de
sistemas especificos setembro de 2022 - Estabelece orientacdes aos
(SISGIP) e de gestdo orgdos e entidades da administrag@o publica
(SEI). federal quanto aos procedimentos a serem
observados para o dimensionamento da forga de
Banco de entregas trabalho. (Doc. 10)
padronizado para facilitar
o preenchimento. Lei n° 8.159/1991 - Dispde sobre a politica
nacional de arquivos publicos e da outras
Planilhas-modelo providéncias. (Doc. 01)
fornecidas pelo DGP.
Lei n° 12.682/2012 - Dispde sobre a elaboragdo
Acesso direto aos e o arquivamento de documentos em meios
executores das atividades. eletromagnéticos. (Doc. 03)
Maturidade e organizagio Portaria n° 1.042, do Ministério da Educacao
dos processos internos. (MEC), de 04 de novembro de 2015, que
dispde sobre a implantagdo e o funcionamento
Quantidade reduzida de do processo eletronico e institui o SEI como
atividades facilitando o sistema oficial de informagdes, documentos e
levantamento. processos eletronicos no ambito do MEC. (Doc.
38)

Conteudos verbalizados

El: "E um facilitados o sistema que foi desenvolvido, 0 SISGIP, também é um modelo que a interface ¢é
positiva."

E2: "Olha, eu acho que o fato de a gente ter uma ferramenta, hoje, que esta disponivel em um sistema em
que todos os servidores piiblicos podem usar, é um facilitador.

E2: O fato, por exemplo, da gente ter as entregas 14 dentro do sistema, o banco de entregas, em que as unidades
podem, ao invés de descrever ponto a ponto do que elas fazem, olharem algo que ja estd descrito e se
reconhecerem ali, também é um facilitador."

E4: "Eu acho que um dos grandes facilitadores € vocé ter acesso diretamente aos servidores que trabalham,
e ndo ao gestor. Porque o gestor ndo sabe nada. Ele ndo sabe o que acontece, ele ndo sabe o que se passa.”

E6: "Entdo, isso foi um facilitador. O fato da equipe do DGP ja trazer uma planilha ja construida, né? Foi
importante. Entdo, a gente ja tinha ali um modelo para a gente seguir, né? Eu acho que isso foi importante."

E6: "O fato da gente ter também os nossos processos bem maduros, registrados em tabelas que sejam. O fato
da gente ter sistemas para poder atuar, né? Entdo, a gente tem o proprio sistema SEI, ajuda muito. Porque a
gente faz auditoria, a gente cria um processo SEI e ai esse processo, ele ndo se perde, né? A gente tem que
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guardar as nossas auditorias por, no minimo, cinco anos. Entdo, por estar no SEI, a gente ndo tem dificuldade de
guardar os nossos papéis de trabalho. Entdo, tudo isso foi facilitador."

E6: O facilitador para a gente é que a gente realmente ndo tinha muitas atividades em termos quantitativos,
né? Entdo, a gente, por exemplo, tem um monitoramento, a gente monitora, faz varios oficios, mas assim, é uma
atividade s6. A gente, se eu ndo me engano, tinha umas 20 atividades no nosso setor inteiro.

E6: “Foi apresentado uma tabela, uma planilha e ai explicando que a gente teria que levantar as nossas entregas,
0 conceito das entregas.”

Fonte: Elaborado pela autora

A disponibilidade de ferramentas tecnologicas, instrumentos metodologicos e a propria
maturidade organizacional das unidades figuraram entre os principais facilitadores para a
implementacdo do Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT). Os entrevistados enfatizaram
que a utilizagdo de sistemas institucionais, como o SEI e o SISDIP, trouxe ganhos de organizagao
e seguranga ao processo, evitando a perda de informagdes e assegurando a rastreabilidade das
entregas registradas. No caso da Universidade de Brasilia, a utilizagdo do Sistema Eletronico de
Informagdes (SEI) foi citada como um dos principais facilitadores da implementa¢ao do DFT.
Como destacou E6, o sistema “ajuda muito, porque os processos ndo se perdem e as auditorias
precisam ser guardadas por, no minimo, cinco anos”, ressaltando que, gragas ao registro eletronico,
foi possivel resgatar facilmente todos os processos realizados no periodo de um ano, o que conferiu
maior seguranga e confiabilidade as informagdes levantadas e evidencia a importancia do registro
eletronico para a memoria institucional. Esse aspecto dialoga com a literatura, que ressalta que o
SEI contribui ndo apenas para a economicidade e eficiéncia administrativa, mas também para
assegurar maior transparéncia aos registros administrativos (Saraiva, 2018). Nesse sentido, o SEI
se insere em um marco normativo mais amplo que regula a gestdo documental na Administra¢ao
Publica. A Lei n® 8.159/1991 (Doc. 01) estabelece a politica nacional de arquivos publicos e
privados, dispondo sobre a responsabilidade do poder piblico na gestdo e na protecao documental.
Complementarmente, a Lei n® 12.682/2012 dispde sobre a elaboracdo e o arquivamento de
documentos em meios eletronicos, conferindo aos documentos digitalizados o mesmo valor
probatorio do original, desde que assegurada sua integridade e autenticidade. Assim, a utilizagao
do SEI ndo apenas moderniza as rotinas administrativas e amplia a eficiéncia, mas também garante

conformidade com a legislagdo arquivistica e de digitalizacao vigente.

Em 2015, foi publicada a Portaria MEC n° 1.042, de 04 de novembro de 2015, que instituiu

o Sistema Eletronico de Informagdes (SEI) como sistema oficial de informagdes, documentos e
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processos eletronicos no ambito do Ministério da Educagdo, conforme estabelece o seu artigo 1°
(Brasil, 2015). No ano seguinte, a Universidade de Brasilia aderiu ao SEI no contexto do Projeto
Processo Eletronico Nacional (PEN), substituindo gradualmente a tramitacdo em papel por
processos inteiramente digitais, com o objetivo de modernizar as rotinas administrativas e elevar a
produtividade das unidades (UnB, 2016). Desenvolvido pelo Tribunal Regional Federal da 4*
Regido (TRF4), o sistema caracteriza-se por sua portabilidade, acessibilidade remota, controle de
nivel de acesso, possibilidade de tramitacdo simultanea em multiplas unidades e por
funcionalidades como controle de prazos, ouvidoria e assinatura eletronica. Ao liberar a gestdo
administrativa do suporte fisico e permitir atualizagdo em tempo real, consolidou-se como
ferramenta estratégica para assegurar eficiéncia, integridade e confiabilidade na gestdao
organizacional (UnB, 2023). Nesse sentido, sua ado¢ao contribuiu ndo apenas para a modernizagao
da gestdo documental na UnB, mas também para a consolida¢do das condi¢des institucionais

necessarias a implementagao do Dimensionamento da Forca de Trabalho.

Nesse sentido, E1 destacou que “é um facilitador o sistema que foi desenvolvido, o SISDIP,
também ¢ um modelo que a interface € positiva”. No ambito normativo, a Portaria SEDGG/ME n°
7.888, de 1° de setembro de 2022 (Doc. 10), disciplinou a transferéncia do modelo referencial de
dimensionamento da forga de trabalho e estabeleceu que sua operacionalizagao deve ocorrer por
meio do Sistema de Dimensionamento da For¢a de Trabalho — SISDIP, condicionando o acesso ao
sistema a capacitacado dos multiplicadores e a formalizacdo de um termo de compromisso pelos
orgdos e entidades (art. 3° e 4°). Essa previsdo evidencia o papel central do SISDIP como
ferramenta oficial de suporte ao DFT, conferindo maior padronizacdo, controle e legitimidade ao
processo. De acordo com informagdes disponibilizadas no portal Gov.br, o SISDIP foi
desenvolvido pelo Ministério da Gestao e da Inovagao em Servigos Publicos, em parceria com a
Universidade de Brasilia, para apoiar a gestdo, registrar dados, armazenar informagdes e executar
os calculos do dimensionamento por meio de entregas, agregando indicadores qualitativos e
quantitativos sobre a for¢a de trabalho. Trata-se de um sistema com base de dados robusta, que
proporciona maior celeridade ao mapeamento das atividades realizadas, representando um marco

na institucionaliza¢do do DFT no ambito da Administragdo Publica Federal (Brasil, 2022).

O Sistema de Dimensionamento da For¢a de Trabalho (Sisdip) ¢ interligado ao Sistema
Integrado de Administracdo de Pessoal (Siape), possibilitando a migracdo de dados cadastrais,

funcionais, licengas e afastamentos de servidores publicos. Além disso, integra-se ao Sistema de
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Gestao de Acesso (Sigac), o que proporciona maior seguran¢a na conexao (Brasil, 2022). Nesse
contexto, os entrevistados também destacaram a relevancia da ferramenta como suporte a
implementagdo do DFT. Para E2, o simples fato de se dispor de uma plataforma acessivel a todos
os servidores ja representa um importante facilitador, pois centraliza informagdes e padroniza
procedimentos. O entrevistado acrescenta que a funcionalidade do “banco de entregas”, ao permitir
que as unidades se reconhegam em descrigdes previamente estruturadas sem a necessidade de
detalhar ponto a ponto suas atividades, também constitui um diferencial positivo que confere

agilidade e objetividade ao processo.

Outro aspecto apontado como facilitador da implementagdo do DFT foi a disponibilizagao
de instrumentos de apoio pela equipe do DGP. Conforme destacou E6, o fornecimento de uma
planilha previamente estruturada representou um recurso essencial, pois oferecia as unidades um
modelo de referéncia para orientar o processo. O entrevistado acrescenta que, ao apresentar uma
tabela com explicacdes sobre a necessidade de levantar e conceituar as entregas, a equipe
contribuiu para dar clareza metodologica e reduzir incertezas na execugao, tornando o trabalho
mais objetivo e organizado. A disponibiliza¢ao de instrumentos padronizados pelo DGP ndo apenas
funcionou como um facilitador operacional, mas também representou uma estratégia de reducao
da complexidade organizacional. Ao fornecer planilhas e tabelas j estruturadas, o processo deixou
de depender exclusivamente da interpretagao subjetiva de cada unidade, favorecendo uniformidade
metodologica e diminuindo a margem de erros ou resisténcias. Esse tipo de suporte técnico
evidencia que a implementacdo de novas praticas de gestdo, como o DFT, demanda ferramentas
claras e orientagdes prévias que possibilitem a apropriagdo coletiva do método. Assim, pode-se
inferir que a presenca de modelos referenciais fortaleceu a confianca dos servidores no processo e

contribuiu para a legitimidade da iniciativa.

Outro aspecto evidenciado foi a possibilidade de acesso direto aos executores das
atividades, apontada como condicdo para assegurar a qualidade das informagdes coletadas.
Conforme destacou E4, quando o levantamento era realizado apenas com gestores, “a gente nao
conseguia colher nada”, reforcando a importancia do contato direto com aqueles que detém o

conhecimento pratico sobre os fluxos de trabalho.

A maturidade organizacional e a quantidade reduzida de atividades em algumas unidades

também foram apontadas como facilitadores. De acordo com E6, “a gente realmente ndo tinha
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muitas atividades em termos quantitativos [...] se eu ndo me engano, tinha umas 20 atividades no
nosso setor inteiro”, o que simplificou o levantamento. Esse elemento dialoga com Almeida ef al.
(2018), ao defenderem que a tipificacdo e a organizagdo prévia das rotinas institucionais sao
condigdes que favorecem a adequacdo do modelo de DFT. Em sintese, a conjugagao entre sistemas
tecnologicos, padronizagdo de instrumentos, maturidade processual, acesso aos executores € apoio
metodologico mostrou-se essencial para reduzir barreiras e ampliar a efetividade da implementagao

do DFT nas unidades-piloto.

Se, por um lado, a presenca de fatores institucionais, técnicos e organizacionais funcionou
como suporte relevante para a implementagdo do Dimensionamento da Forca de Trabalho nas
unidades-piloto, por outro, o processo também foi marcado por barreiras que limitaram seu alcance
e dificultaram sua consolidagdo plena. Esses dificultadores revelam fragilidades estruturais,
resisténcias culturais e limitagdes de recursos que impactaram diretamente a efetividade do método.
Assim, a analise segue para a segunda dimensdo, dedicada a identificagdo e discussdo dos
principais fatores dificultadores a implementacdo do DFT, organizados em categorias que refletem

a complexidade e os desafios enfrentados no contexto estudado.

4.3.2 Fatores que dificultaram a implementagdo do dimensionamento da for¢a de trabalho no

ambito das Unidades-Piloto

O quadro 14 apresenta a categorizagdo dos principais fatores que dificultaram a
implementagdo do Dimensionamento da For¢a de Trabalho no ambito das unidades-piloto. Esses
dificultadores foram agrupados em trés categorias: (I) Barreiras Normativas, Estruturais e
Sistémicas, que remetem a entraves legais, burocraticos e de organizacao institucional; (II) Fatores
Relacionados a Cultura Organizacional e a Mobilizacdo, que refletem resisténcias, percepcdes €
niveis de engajamento dos atores envolvidos; e (III) Fragilidades na Governanca e na Condugao
do Processo, que dizem respeito a limitagdes na coordenagdo, acompanhamento e suporte a
implementacdo. A sistematizacao dessas categorias possibilita descrever de que forma as barreiras
emergiram e se manifestaram no contexto empirico, evidenciando os limites do processo e os

desafios que precisam ser enfrentados para que o DFT se consolide como pratica institucional.



Quadro 14 - Categorizacdo dos fatores dificultadores a implementagdo de novo método organizacional

Categorias Descricao

I Barreiras Normativas, Estruturais e Sistémicas

II Fatores Relacionados a Cultura Organizacional e & Mobilizagao
11 Fragilidades na Governanga e na Condu¢do do Processo

Fonte: Elaborado pela autora

Barreiras Normativas, Estruturais e Sistémicas

Quadro 15 - Categoria I: Barreiras Normativas, Estruturais e Sist€micas (Dimensédo 2: Dificultadores a

Implementagdo do DFT)
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Dimensao 2 Dificultadores a implementagdo do DFT nas Unidades-Piloto
Categoria I Barreiras Normativas, Estruturais e Sistémicas
Engloba entraves relacionados ao marco regulatério, a organizagdo
Definicao institucional e as condi¢des sistémicas de funcionamento que dificultam a
implementa¢do do Dimensionamento da For¢a de Trabalho.

Sintese das verbalizacdes Referéncias na Literatura Referéncias documentais
Auséncia de normativos e Oliveira et al. (2020) Portaria SEDGG/ME N° 7.888, DE 1°
especificos e Rocha et al. (2023) de setembro de 2022 - Estabelece

e Bogona (2012) orientagdes aos orgdos e entidades da
Fragilidade normativa e Reis et al. (2015) administracdo publica federal quanto
institucional aos procedimentos a serem observados
para o dimensionamento da for¢a de
Rotatividade de servidores trabalho. (Doc. 10)
Auséncia de registros anteriores Estatuto e Regimento Geral da UnB -
Estatuto da UnB. Publicado no DOU n.
Pressdo temporal - coletar 7, de 11/1/1994, com emendas
informagdes de periodos aprovadas pelo Conselho Universitario
passados em curto espago de da UnB, conforme especificado no texto.
Processos manuais e suscetiveis
a erros
Escala e complexidade
organizacional

Conteudos verbalizados

E1: "Pela auséncia do normativo, porque com a normatizagio seria, pelo menos, no meu entendimento, seria
mais pratico vocé ter um calendario para toda a universidade. A partir de uma... Essa nao-normatizacao nesse
momento, ela ¢ um dificultador. Ai eu te pergunto, o regimento, o Estatuto do ANB, eles sdo, de algum modo,
facilitador e dificultador ao mesmo tempo? Dependendo do como vocé esta sendo requerido para aquela situagao.
Exatamente, porque, obviamente, ele legitima do ponto de vista executivo, diretor da unidade."

E2: "E arotatividade também ¢ um ponto que eu traria, porque muitas vezes a gente se depara com essa questdo
de que a gente precisa de uma pessoa capacitada para conduzir o processo do dimensionamento, e a gente precisa
dar continuidade nas unidades do preenchimento do dimensionamento. Entdo, as vezes, o servidor que estava
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cuidando sai, o servidor que pensou ali a estrutura de como ia ser preenchido sai, o servidor que sabe mexer no
SISGIP foi embora, ¢ a rotatividade é muito grande nas universidades, muito grande."

E5: "A principal dificuldade que eu via era justamente das pessoas, primeiro, nio ter um registro anterior,
muitas vezes, dependendo da atividade, a gente niio tinha registro anterior [...]"

E5: "O que dificultou também foi a... Esqueci a melhor palavra, mas a perspectiva do tempo. Se a gente fizesse
daqui para frente a gente ja ia fazer as nossas atividades e aos poucos a gente ja ia cadastrando. Mas a gente fez
daqui para tras e a gente teve que correr contra o tempo para poder puxar a informagao aleatéria. Entdo, ndo
foi um objetivo fracionado. A gente teve que fazer muita coisa em pouco tempo, coisas antigas que a gente
nao tinha registro."

E6: "Dificultador, eu assim, eu acho que foi a questdo de ter que contar, né? Porque como a gente estava ali
fazendo o dimensionamento pela primeira vez, inclusive, ¢ a gente tinha que entrar em processo por processo
e procurar o processo ¢ contar manualmente, acaba que ¢ um dificultador e pode abrir uma margem de erro

[.]"

E6: "O que eu vejo hoje de maior dificultador, para aplicar um dimensionamento na universidade, ¢ assim, ¢
ter forcas, né? Energia para poder aplicar isso em uma organizacio tao grande. A gente estd falando ai de
quase 6 mil servidores [...] mais de mil estagiarios, mais de mil terceirizados, entdo se a gente pensar nesse
universo, eu acho que isso ¢ um desafio muito grande."

Fonte: Elaborado pela autora

Essa categoria reune os fatores que dizem respeito a auséncia de normativos claros, as
limitagdes estruturais da institui¢do e as dificuldades decorrentes da escala ¢ da complexidade do
processo de dimensionamento. Tais barreiras ndo estdo diretamente ligadas ao engajamento
subjetivo dos atores envolvidos, mas sim a entraves de natureza institucional, procedimental e

organizacional que impactam a operacionalizagdo do método.

Um dos principais aspectos destacados foi a auséncia de normatizacao interna que desse
suporte formal ao processo. Para E1, a inexisténcia de um regulamento proprio na UnB representou
um entrave, pois inviabilizou a criacio de um calendario institucional que garantisse
previsibilidade e padronizagdo para toda a universidade. Embora exista a Portaria n® 7.888/2022
(Doc. 10), que estabelece orientacdes gerais aos Orgdos e entidades da administracdo publica
federal quanto aos procedimentos para o dimensionamento da forca de trabalho, essa diretriz
nacional ndo se traduz automaticamente em um instrumento normativo interno capaz de disciplinar
a aplicacao local. A auséncia desse regramento especifico dentro da UnB dificulta a consolidagao
de rotinas e a articulacdo de prazos, criando uma lacuna entre a orientagao geral do governo federal
e a pratica institucional. Além disso, o entrevistado ressalta que, no caso das unidades académicas,
o Estatuto e o Regimento da universidade (Doc. 20), ao conferirem ao diretor fungdes tanto

executivas quanto deliberativas, vinculadas aos colegiados e aos conselhos, podem atuar como um
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elemento ambivalente: ao mesmo tempo em que garantem legitimidade as decisdes, também
podem impor condicionantes adicionais que retardam ou complexificam a implementac¢ao do DFT,

dependendo do grau de engajamento da dire¢do e das instancias colegiadas.

Essa percep¢do evidencia que o processo de dimensionamento da for¢a de trabalho esta
inserido em uma logica de complexidade normativa e institucional, em que a auséncia de
regulamentacdo interna limita a previsibilidade do método e acentua os efeitos da burocracia
universitaria. Como observam Oliveira et al. (2020), a gestdao publica enfrenta o desafio constante
de se atualizar, tornar-se mais eficiente e agregar valor ao servidor, mas depende de normas e
processos que nem sempre acompanham a dinadmica situacional. No caso das universidades
federais, essa dificuldade ¢ ampliada pelo fato de a gestdo institucional estar subordinada a normas
superiores do governo federal e, a0 mesmo tempo, atravessada por barreiras internas relacionadas
a estrutura colegiada e a legitimidade das chefias (Oliveira et al., 2020). Assim, o relato de E1l
confirma que, embora exista uma diretriz nacional, a auséncia de regulamentagdo interna na UnB
e a complexidade das instancias decisorias académicas tornam o processo de implementacao do

DFT mais moroso ¢ vulneravel a disputas institucionais.

Outro ponto recorrente refere-se a rotatividade de servidores. Conforme relatado por E2, a
alta frequéncia de mudangas na forga de trabalho compromete a continuidade e a memoria do
processo, uma vez que servidores capacitados ou familiarizados com o sistema podem se desligar,
levando consigo conhecimentos essenciais para a execugao do dimensionamento. Essa fragilidade
estrutural revela a dependéncia do processo em relagdo a individuos especificos, em vez de estar
ancorado em praticas institucionais consolidadas. Rocha et al. (2023) evidenciam que a integragao
entre o DFT e a gestdo por competéncias pode reduzir os efeitos negativos da rotatividade. Ao
alinhar o perfil técnico dos servidores as entregas organizacionais, o dimensionamento deixa de se
limitar a um célculo quantitativo e passa a considerar também a qualificacdo necessaria para a
execucdo das atividades, favorecendo tanto a continuidade dos processos quanto a qualidade de
vida no trabalho. Nessa perspectiva, a rotatividade deixa de ser apenas um problema estrutural e
passa a ser enfrentada com estratégias de recrutamento, selegdo e desenvolvimento baseadas em
competéncias, capazes de diminuir a dependéncia de individuos especificos e fortalecer a

institucionaliza¢ao do processo.
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A escassez e a inconsisténcia de registros anteriores culminaram em um desafio relevante.
Para ES5, a auséncia de dados historicos dificultou a coleta de informagdes, sobretudo porque foi
necessario resgatar atividades ja concluidas, sem registros adequados. Essa situacdo foi agravada
pelo curto prazo para execugao da tarefa, o que levou a reconstrugdes retrospectivas pouco precisas.
Ainda nesse sentido, E6 aponta que a necessidade de contagem manual de processos abriu margem
a erros metodologicos, reforcando a fragilidade do sistema de informagdes disponivel. Tal cenario
evidencia a auséncia de uma politica consistente de Gestdo do Conhecimento e informacgao, que
poderia fornecer instrumentos organizacionais para preservar a memoria institucional e reduzir a
dependéncia de reconstrugdes manuais. A institucionalizacdo da Gestdo de Conhecimento, com
normatizacao e praticas consolidadas de troca disciplinada de informagdes, ¢ fundamental para que
organizacdes publicas melhorem sua eficiéncia e agilidade, reduzindo vulnerabilidades decorrentes

da descontinuidade de dados e da auséncia de registros sistematizados (Bogona, 2012).

Por fim, destaca-se a propria complexidade estrutural da universidade, evidenciada pelo
universo de quase 6 mil servidores, além de milhares de estagiarios e terceirizados. Segundo E6,
essa magnitude demanda grande esforco e energia institucional para que o dimensionamento seja
realizado de forma efetiva, configurando um desafio continuo para a gestdo de pessoas. Essa
constatacdo vai ao encontro do que afirmam Reis ez al. (2015), ao salientarem que o processo de
planejamento de recursos humanos deve ser concebido como uma pratica permanente e continua,
pois tanto a institui¢do quanto as pessoas mudam e, com isso, suas necessidades também. Nesse
sentido, a fala de E6 corrobora a perspectiva dos autores, evidenciando que a escala e diversidade
organizacional da universidade exigem mais do que iniciativas pontuais: reforcam a necessidade
de um planejamento continuo, capaz de incorporar variaveis dindmicas que impactam diretamente

a gestdo de pessoas.

Assim, as falas dos entrevistados permitem inferir que a implementacdo do DFT foi
dificultada por entraves de natureza normativa, pela descontinuidade gerada pela rotatividade de
pessoal, pela falta de sistemas de informacdo adequados e pela complexidade estrutural da
instituicdo. Esses fatores revelam que a consolidagdo do método depende ndao apenas do
engajamento individual, mas de arranjos institucionais mais robustos e estaveis — como
normativos internos claros, sistemas de informagdo integrados, instancias permanentes de
governanca, capacitacao continuada e a vinculagdo ao planejamento estratégico da universidade —

que deem sustentacao e legitimidade ao processo.
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Fatores Relacionados a Cultura Organizacional e a Mobilizagdo

Quadro 16 - Categoria II: Fatores Relacionados a Cultura Organizacional e & Mobilizagdo (Dimensdo 2:

Dificultadores a Implementagdo do DFT)

Dimensao 2 Dificultadores a implementac¢do do DFT nas Unidades-Piloto

Categoria II Fatores Relacionados a Cultura Organizacional e 8 Mobilizagao

Definicio Abrange elementos culturais e comportamentais que influenciam a forma
como servidores e gestores percebem e se engajam no processo de
Dimensionamento da Forga de Trabalho.

Sintese das verbalizacées Referéncias na Literatura Referéncias documentais
Baixa adesdo dos servidores Nogueira Filho (2019)
Feitosa; Costa (2016)
Reis et al. (2015)
Oliveira et al. (2020)
Gomes (2022)

Li; Chen; Cai (2007)
Pereira (2016)

Resisténcia a mudancga

Individualismo e retencao de
informacoes

Descrenca na efetividade do
processo

Sobrecarga de trabalho

Falta de prioridade institucional

Apatia e recusa explicita

Conteudos verbalizados

E2: "Na FCI, eles escolheram uma pessoa para ser o multiplicador [...] S6 que as pessoas da unidade ndo deram
importincia por fazer o dimensionamento. Entio, o multiplicador ficava muito sozinho nessa missdo."

E2: "Na FCI: E, em alguns momentos, tinha uma caracteristica também de alguns servidores monopolizarem
informacéo sobre algumas atividades. Entdo, o proprio multiplicador ndo sabia o que aquele servidor fazia, e
tampouco o servidor estava disposto a alimentar o sistema com as informagdes sobre as atividades dele. Entdo,
a gente ndo conseguiu concluir o DFT na FCI."

E2: "A gente teve uma dificuldade muito grande que os multiplicadores do DPO relataram em relag@o ao pessoal
que estava envolvido. Foi muito dificil fazer com que as pessoas colaborassem."

E2: "Outra coisa que eu acho que é muito peculiar das universidades também é [...] a gente ndo tem uma
disponibilidade das pessoas para se dedicar para uma atividade de planejamento que vai ter impacto no médio e
longo prazo, que ¢ o DFT. [...] Isso impacta na dificuldade que a gente tem de fazer o DFT funcionar, porque o DFT
é uma ferramenta que exige a interagao da gestdo superior [...] e de todos os servidores. [...] Isso é uma grande
dificuldade, porque as pessoas, os servidores que estdo mais imbuidos ali nas entregas, eles s3o muito ocupados. E
os servidores que ndo se imbuem tanto nas entregas, ndo estdo dispostos a fazer quase nada."

E2: "O DFT néo é bem aceito. As pessoas vém com muita desconfianca. Parte do pressuposto que a gente esta
entrando ali para descobrir alguma coisa e para tirar a vaga, tirar o servidor de 14. Entdo, ¢ um processo de
convencimento muito delicado [...]."

E3: "A gente ouviu algumas coisas. Acho que a que mais me chamou a atengao foi [...] que o pessoal entende que
esse tipo de coisa, de alguma coisa nova que surge na universidade, nunca vai pra frente. [...] Ento, o diretor, acabou
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tendo dificuldade, principalmente por causa disso. O pessoal nio sentiu essa obrigacio de fazer, ndo deu tanta
importancia. E, no fim das contas, [...] ficou um ano inteiro sem fazer mais nada, sem terminar o processo mesmo."

E3: "[...] quando a gente niio tem um apoio da gestdo, que ¢ o principal, ai a gente vai ter dificuldade de coletar
dados. Porque a gente vai estar meio que criando ali umas tarefas a mais pra cada servidor e o servidor ndo esta
vendo aquilo como uma prioridade, as vezes ndo ¢ cobrado pela prépria chefia, niao vai dar importincia, ou ndo
vai fazer, ou vai fazer um negbcio que ndo ¢ de qualidade [...]."

E7: "Muito dificil. Muito dificil lidar. Lidar com os servidores, passar a informacao que eles entenderem e querem
resolver a questdo. Por exemplo, foi dada uma tarefa. Descreva o que vocé faz no seu cargo, nas suas atividades.
Ah, depois eu fago. Ah, ndo. E muita coisa. Ndo tem como fazer ndo sei o qué. Isso é muito dificultador. Eu vejo
mais nesse ponto negativo do que no lado positivo."

E7: "[...] alguns servidores ndo quiseram fazer pq nao quiseram, tipo bateram o pé e nao participaram e ficou
nisso. [...]."

Fonte: Elaborado pela autora.

A Categoria II — Fatores Relacionados a Cultura Organizacional e a Mobilizacdo diz
respeito a aspectos subjetivos e coletivos que influenciam diretamente a adesao ou resisténcia dos
servidores as iniciativas institucionais. Engloba elementos como engajamento, confianga,
disposicao para colaborar, percep¢do de legitimidade e atitudes frente & mudanca organizacional.
No caso do DFT, tais fatores se mostraram decisivos para o andamento do processo, pois a
metodologia exige ndo apenas o dominio técnico, mas também a participacao ativa e colaborativa
dos servidores. Como observa Nogueira Filho (2019), para que a implementacao de novas ideias
ocorra no contexto organizacional, ¢ indispensavel o envolvimento e o apoio de todas as partes
envolvidas com a gestdo da inovagdo, de modo que as agdes necessarias sejam providenciadas,
institucionalizando-se a pratica e transformando seus resultados em rotina organizacional. Nesse
mesmo sentido, o autor identifica como facilitador a implementacdo de novos métodos
organizacionais 0 compromisso € o engajamento dos participantes, o que refor¢a a centralidade da

mobilizagdo coletiva para o €xito do processo.

A andlise das entrevistas evidencia que a cultura organizacional constituiu um fator critico
para a implementacdo do DFT nas unidades-piloto. Em diferentes momentos, os participantes
relataram baixa adesdo e resisténcia dos servidores, dificultando tanto a coleta quanto a validagao
das informagdes. E2 destacou que, na FCI, o multiplicador designado ficou isolado, sem apoio da
equipe, o que inviabilizou a conclusdo do processo. Essa situagdo se agravou pelo comportamento
de alguns servidores que monopolizavam informagdes ou simplesmente se recusavam a alimentar
o sistema, comprometendo a fidedignidade dos dados. Como exemplifica E7, “alguns servidores

nao quiseram fazer porque ndo quiseram, tipo bateram o pé e ndo participaram e ficou nisso”. Tal
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quadro reflete o que aponta a literatura, ao reconhecer que a implantagdo de mudancas
organizacionais tende a gerar insegurangas e resisténcias, especialmente quando ndo ha
comunicag¢ao clara nem participacao efetiva dos envolvidos. A auséncia de informagdes precisas e
a exclusdo dos servidores dos processos decisorios fragilizam o comprometimento institucional,

comprometendo o éxito da mudanga (Feitosa; Costa, 2016).

Outro aspecto recorrente foi a falta de engajamento coletivo. Segundo E2, havia dificuldade
em mobilizar os servidores para colaborar em uma atividade de planejamento de médio e longo
prazo, que nao era percebida como prioritaria diante das demandas imediatas. E2 relatou que os
multiplicadores do DPO tiveram grande dificuldade em obter colaboragado e que, nas universidades,
em geral, os servidores nao dispdem de tempo ou disposi¢cdo para se dedicar a atividades cujo
impacto ¢ de médio e longo prazo, como o DFT, uma vez que estdo absorvidos pelas tarefas
urgentes do cotidiano. E3 reforgou essa percepcao ao relatar que muitos servidores entendiam o
DFT como mais uma iniciativa fadada a ndo se sustentar, destacando que a unidade chegou a passar
um ano sem dar continuidade ao processo. Essa percepcao traduz a descrencga dos servidores em
relagdo a efetividade do DFT, visto que o método foi associado a outras iniciativas anteriores que
ndo tiveram continuidade na universidade, alimentando a ideia de que se tratava de um esforco

pouco relevante.

Além disso, E3 destacou que a auséncia de apoio da gestdo da unidade dificultou ainda mais
a mobilizacdo, pois sem a cobranca ou incentivo das chefias, os servidores ndo viam a atividade
como prioridade, resultando em baixa qualidade ou mesmo abandono das etapas do processo.
Como observa E3: “quando a gente ndo tem um apoio da gestdo, que € o principal, ai a gente vai
ter dificuldade de coletar dados. Porque a gente vai estar meio que criando ali umas tarefas a mais
para cada servidor e o servidor nao esta vendo aquilo como uma prioridade, as vezes nao ¢ cobrado
pela propria chefia, ndo vai dar importancia, ou nao vai fazer, ou vai fazer um negocio que nao ¢
de qualidade”. Essa falta de confianca institucional acabou gerando descontinuidade e, em alguns
casos, paralisacdo do processo, como exemplifica E3: “o diretor, acabou tendo dificuldade,
principalmente por causa disso. O pessoal ndo sentiu essa obrigacdo de fazer, ndo deu tanta
importancia. E, no fim das contas, [...] ficou um ano inteiro sem fazer mais nada, sem terminar o

processo mesmo.”
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Esse cenario corrobora a literatura sobre gestao de mudancas no setor publico, que enfatiza
que a resisténcia organizacional tende a se intensificar quando os servidores nao percebem
beneficios concretos de curto prazo e quando falta apoio das chefias imediatas para legitimar e
priorizar a iniciativa (Feitosa; Costa, 2016; Nogueira Filho, 2019). Assim, evidencia-se que o €xito
do DFT nao depende apenas de aspectos técnicos, mas de estratégias de mobilizagdo institucional

capazes de envolver a lideranga e reduzir a descrenga dos servidores.

Outro dificultador identificado foi a resisténcia cultural em relacdo ao DFT. Conforme
destacou E2, “o DFT ndo é bem aceito. As pessoas vém com muita desconfianca. Parte do
pressuposto que a gente esta entrando ali para descobrir alguma coisa e para tirar a vaga, tirar o
servidor de 1a. Entdo, ¢ um processo de convencimento muito delicado”. Essa percep¢ao
reducionista ignora a natureza complexa do dimensionamento, que ndo se limita a contagem de
servidores, mas envolve um conjunto de varidveis e diagnosticos capazes de apoiar decisdes
estratégicas de gestdo de pessoas. Como ressaltam Reis et al. (2015), trata-se de um trabalho que
percorre diferentes etapas e exige considerar aspectos como a compatibilidade entre habilidades
dos servidores e fun¢des desempenhadas, bem como a capacidade gerencial das liderancas. O
dimensionamento demanda uma andlise criteriosa, justamente pela diversidade de variaveis
envolvidas no processo e por sua complexidade (Oliveira et al., 2020; Gomes, 2022). De fato, o
DFT deve ser compreendido como um processo estruturado que determina a quantidade de pessoas
necessarias diante de demandas e restricdes (Li; Chen; Cai, 2007), mas também possibilita
identificar o perfil de competéncias exigido, reconhecer gargalos de produtividade, apoiar a
redistribui¢ao de atividades e oferecer subsidios para alinhar a forga de trabalho as prioridades
institucionais, apoiando-se na analise de informacdes diversas que, ao serem processadas, geram
resultados capazes de subsidiar a tomada de decisdo gerencial (Pereira, 2016). Assim, a resisténcia
observada ndo decorre apenas de barreiras técnicas, mas também da dificuldade de comunicagdo
institucional em esclarecer que o DFT ndo ¢ um instrumento de “corte de vagas”, mas uma
ferramenta que visa qualificar a gestdo, promover maior racionalidade no uso dos recursos

humanos e apoiar os gestores na tomada de decisdes mais conscientes.

Em sintese, a analise evidencia que a resisténcia cultural, a descrenca quanto a continuidade
do processo, a sobrecarga de trabalho cotidiano e a falta de engajamento coletivo representaram
entraves significativos para a implementa¢do do DFT. Tais fatores demonstram que o éxito do

método ndo depende apenas da disponibilidade de ferramentas técnicas, mas de uma mudanga
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cultural que envolva sensibilizagdo, comunicagdo clara e valorizacdo da participacdo dos
servidores. Contudo, além dessas barreiras ligadas a mobilizacdo e ao comportamento
organizacional, os entrevistados também destacaram dificuldades associadas a forma como o
processo foi conduzido e governado institucionalmente. E nesse contexto que se insere a Categoria
IIT — Fragilidades na Governanga e na Conducao do Processo, a qual reine elementos relacionados
ao papel das chefias, a capacitagdo dos multiplicadores e a estrutura de coordenagdo adotada para

a implementacdo do dimensionamento.

Fragilidades na Governanca e na Conducdo do Processo

Quadro 17 - Categoria III: Fragilidades na Governanga e na Condugdo do Processo (Dimensao 2: Dificultadores a

Implementagdo do DFT)

Dimenséo 2 Dificultadores a implementa¢do do DFT nas Unidades-Piloto

Categoria III Fragilidades na Governanga ¢ na Condugdo do Processo

Definicao Refere-se as limitagdes relacionadas a capacidade de lideranca, a
articulagdo e ao acompanhamento das chefias e gestores responsaveis
pelo processo de implementagdo do DFT.

Sintese das verbalizacdes Referéncias na Literatura Referéncias documentais
Falta de prioridade da chefia e Brandio; Guimaries (2001) | Parecer Final de
e Camdes (2019) Dimensionamento da Forc¢a de
Dificuldade na coleta e qualidade dos e Dias et al. (2025) Trabalho - Decanato de
dados e Freitas et al. (2021) Plan(-aja{nento, . Qrg:amento e
Feitosa: C 2016 Avaliacdo Institucional (Parecer
Capacitago para atuagdo dos * Feitosa; Costa ( ) n® 01/2023/DGP/DPAM/CPAP) -
multiplicadores ® Zouain; Bittencourt (2010) (Doc. 27)
e Mendes et al. (2024)
Limitagdes de conhecimento técnico Parecer Final de
dos diretores Dimensionamento da Forca de
Trabalho - FCI (Parecer
Auséncia de apoio e acompanhamento DGP/DPAM/CPAP) - (Doc. 28)
da gestao
Demora na execu¢do em determinadas
unidades

Conteudos verbalizados

E2: "E o0 DPO, a gente demorou muito para concluir, porque eles colocaram um grupo de trés multiplicadores
para lidar com a gente. Mas, a gente conseguiu concluir, foi com muito sucesso o do DPO."

E3: "[...] ¢ 0 meu entendimento de que a chefia da unidade nio deu muita importincia também. Na hora de
falar, quando a gente implementou e tal, falou, mas na pratica, ndo. Entdo, o diretor acabou tendo dificuldade,
principalmente por causa disso."

E3: "[...] quando a gente ndo tem um apoio da gestdo, que ¢ o principal, ai a gente vai ter dificuldade de coletar
dados. [...] o servidor ndo esta vendo aquilo como uma prioridade, as vezes ndo é cobrado pela propria chefia, ndao
vai dar importancia, ou ndo vai fazer, ou vai fazer um negdcio que ndo é de qualidade [...]. E o multiplicador, né?
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Se o multiplicador também nio for bem capacitado, ele vai ter uma dificuldade ali no contato com a equipe e
da mesma forma os dados também néo vio vir da forma que o método precisa."

E4: "Entdo, Karina, as grandes dificuldades que a gente tem e teve e vai ter para sempre € que os professores, que
sdo os diretores, nio conhecem lei, ndo conhecem plano de carreira, ndo conhecem a universidade. Eles so6
conhecem a sua propria unidade. Eles acham que administrar pessoal na sua unidade ¢ a coisa mais importante do
que vocé olhar a universidade como um todo."

E7: "Aqui a questdo do gestor (Diretor) foi muito complicada. Eles ndo deram apoio nenhum. Tavam pouco se
importando com o dimensionamento e mesmo eu passando os problemas, pedindo apoio e nada! [...] o resultado
final sem conclusio foi em parte culpa do gestor, que ndo cobrou [...]."

Fonte: Elaborado pela autora

A terceira categoria retne os fatores relacionados a forma como o processo de
implementa¢ao do DFT foi conduzido no ambito das unidades-piloto, destacando aspectos ligados
ao papel das chefias, a capacitagdo dos multiplicadores e a propria governanga institucional do
método. Diferentemente das barreiras culturais ou normativas, aqui sobressaem as limitagdes
associadas a coordenacdo, a lideranga e a sustentacdo gerencial necessarias para dar legitimidade e
continuidade ao processo. O éxito do DFT ndo depende apenas da adesdao dos servidores, mas da
clareza das orientagdes, do comprometimento da gestdo superior e da capacidade de mobilizagao

das chefias imediatas.

As entrevistas apontam que os multiplicadores tiveram papel fundamental no andamento
do dimensionamento. No DPO, por exemplo, E2 relatou que a presenca de trés servidores
designados para essa fun¢do permitiu a conclusdo satisfatoria do trabalho, ainda que a execugao
tenha demandado mais tempo do que o esperado. Esse caso mostra que o apoio de uma equipe
especifica favorece a implementagdo do método. Essa percepgao também foi registrada no Parecer
Final de Dimensionamento da For¢a de Trabalho n° 01/2023 — Decanato de Planejamento,
Orcamento e Avaliagdo Institucional (Doc. 27), que destacou a cooperagdo eficiente dos
multiplicadores, os quais se envolveram integralmente no processo, chegando a atuar de forma
propositiva nas etapas do método. O documento ainda ressalta que todos os servidores do DPO
participaram ativamente da coleta de dados, executando as tarefas com rapidez e exceléncia, além

de acolherem os retornos e realizarem corregdes de maneira agil.

Por outro lado, como destacou E3, quando o multiplicador ndo possui preparo adequado, a
comunicac¢dao com a unidade se fragiliza e a coleta de dados apresenta falhas, comprometendo a
confiabilidade dos resultados obtidos. Esses relatos apontam que a eficacia do processo esta

diretamente associada a qualificagdo e ao engajamento dos responsaveis pela sua condugdo. Nesse
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sentido, a literatura enfatiza que a superacao de barreiras depende do fortalecimento de uma cultura
organizacional orientada para resultados, sustentada por programas continuos de capacitagdo, pela
integragdo eficiente das informagdes e por uma liderangca comprometida em apoiar e legitimar o
processo de mudanca (Branddo; Guimaraes, 2001; Camdes, 2019). Essa fragilidade também foi
constatada no Parecer Final de Dimensionamento da For¢a de Trabalho — FCI (Doc. 28), que
registrou atrasos na conclusdo das etapas qualitativas e quantitativas em razao da dificuldade de
parte da equipe em realizar as atividades necessarias, do descumprimento de prazos intermediarios
acordados e da auséncia de proatividade de alguns servidores em buscar o entendimento do método,

apesar do apoio constante da CPAP e do multiplicador.

Outro ponto recorrente foi a falta de apoio das chefias das unidades, que, segundo os
entrevistados, dificultou a mobilizagao dos servidores. Para E3, a chefia de uma das unidades “nao
deu muita importancia também. Na hora de falar, quando a gente implementou e tal, falou, mas na
pratica, ndo”. A auséncia de cobranga ou incentivo das liderancas imediatas fez com que o DFT
fosse visto como uma tarefa secundaria, sem prioridade no cotidiano daquela unidade, o que
resultou em baixa qualidade ou até o abandono de etapas essenciais. E7 reforgou essa percepcao
ao afirmar que os diretores “ndo deram apoio nenhum”, o que contribuiu para que, em sua unidade,

o processo sequer fosse concluido.

Os apontamentos revelam que a resisténcia & mudanga ndo estad restrita aos servidores,
também esta presente nas liderancas gestoras (Freitas ef al., 2021), cuja postura ¢ determinante
para o €xito ou fracasso de iniciativas de transformacao institucional. Para além desse aspecto, Dias
et al. (2025) enfatizam que a consolidacdo do DFT na administracdo publica depende de uma
lideranga gestora comprometida, aliada a uma cultura de planejamento baseada em dados e a
processos de capacitagdo permanentes. Nesse sentido, a falta de engajamento das chefias fragiliza

0 processo, pois compromete a mobilizacdo da equipe e mina a credibilidade da iniciativa.

A literatura refor¢a que a lideranga tem papel fundamental na superacdo da resisténcia
organizacional. Feitosa e Costa (2016) apontam que o lider ¢ responsavel por quebrar padrdes de
comportamento, estimular a aprendizagem e orientar o grupo em processos de mudanca, evitando
que a transformagdo seja percebida como uma ameaga. Sem essa atuagdo, as inovagdes correm o
risco de se perder diante da descrenga coletiva e da inércia organizacional. Como complementam

Zouain e Bittencourt (2010), para que o DFT seja institucionalizado, ¢ necessario que a burocracia
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estatal esteja devidamente preparada para adotar inovagdes organizacionais, contando com gestores
habilitados para formular, executar e avaliar politicas publicas em contextos de alta complexidade.
Dessa forma, fortalecer a lideranga gestora aparece ndo apenas como condi¢dao de sucesso, mas

como requisito para que o DFT avance de forma sustentavel e efetiva.

A fala de E4 aprofunda esse diagndstico ao apontar uma limitagdo estrutural da governanga
académica: os diretores, em sua maioria professores, ndo possuem familiaridade com a legislagao,
com os planos de carreira e com o funcionamento institucional mais amplo. Segundo ele, “eles s6
conhecem a sua propria unidade” e tendem a priorizar sua gestao local em detrimento de uma visao
institucional integrada. Essa falta de conhecimento técnico e de visdo sistémica compromete a
capacidade de liderar um processo que exige justamente articulacdo entre dados, regras e
estratégias de gestdo de pessoas. Tal constatacdo dialoga com Mendes ef al. (2024), ao demonstrar
que muitos professores-gestores acabam desenvolvendo competéncias de gestdo apenas pela
pratica cotidiana, sem apoio sistematico de capacitagdes, o que limita seu preparo para enfrentar as
especificidades e complexidades da gestdo universitaria. A autora acrescenta que ¢ necessario
preparar o docente desde o inicio da carreira para atuar ndo apenas no ensino, pesquisa e extensao,
mas também na gestdo, tendo em vista que, em algum momento de sua trajetoria, a maioria sera

chamada a assumir cargos administrativos.

Em sintese, as analises mostram que as fragilidades na governanca e na condugdo do
processo se expressaram tanto na falta de capacitacdo adequada dos multiplicadores quanto na
auséncia de apoio e cobranga efetiva por parte das chefias. Tais fatores revelam que a
implementagdo do DFT, para além da superacdo da resisténcia cultural, depende fortemente de
liderangas legitimadas, comprometidas e capacitadas, capazes de mobilizar servidores, assegurar a

qualidade das informagdes e integrar o processo as rotinas de gestdo das unidades.
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5. RECOMENDACOES PARA O APRIMORAMENTO DO DFT NA UnB

Realizada a caracterizagdo do modelo de dimensionamento adotado pela UnB, descrito o

processo de implementacdo do DFT nas unidades-piloto da UnB, bem como identificados os

fatores dificultadores e facilitadores, propde-se, nesta se¢do, desenvolver proposicdes de melhorias

a Universidade de Brasilia, conforme proposto no objetivo geral desta dissertagdo. Para tanto,

apresenta-se, a seguir, o Quadro18, que sistematiza as principais sugestdes decorrentes da analise

realizada.

Quadro 18 - Recomendagdes de melhoria e beneficios esperados

Categoria

Recomendacgoes

Beneficios Esperados

Normativo e
Institucional

¢ Elaboragdo de Normativas Internas: Criar regulamentos

internos especificos para o DFT, definindo etapas,
periodicidade e responsabilidades de forma clara.

Garantir a efetiva operacionalizagdo do DFT no Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI), traduzindo os
diagnosticos de pessoal em a¢des concretas alinhadas as
estratégias de médio e longo prazo da UnB.

Seguranga juridica e fortalecimento da
governancga de pessoas; consolidagdo do
DFT como politica institucional;
alinhamento do processo as metas do
PDI e as diretrizes do planejamento
estratégico; maior previsibilidade e
transparéncia nas decisdes de alocagdo
de pessoal.

Capacitagao

Institucionalizacdo de Programas de Formagao: Criar
programas permanentes de capacitagdo para o0s
servidores envolvidos com o DFT, abrangendo o uso do
Sistema de Dimensionamento de Pessoas (SISDIP) e a
interpretag@o dos resultados.

Programa Especifico de Multiplicadores: Desenvolver,
em parceria com a PROCAP (Coordenadoria de
Capacitacdo), um programa especifico para a formagdo
de multiplicadores, visando: Difundir o conhecimento
sobre o DFT; descentralizar sua execugdo, evitando a
concentragao de trabalho no
Decanato de Gestdo de Pessoas (DGP); fortalecer a
apropriag@o da metodologia pelas unidades académicas
¢ administrativas.

Desenvolvimento de  competéncias
técnicas e analiticas entre os servidores;
fortalecimento da autonomia das
unidades; diminui¢do da dependéncia do
DGP; manutengdo da continuidade do
processo mesmo com trocas de gesto,
ampliacdo da qualidade técnica dos
diagnésticos.

Cultura
Organiza-
cional

Estratégias de Sensibilizacdo: Desenvolver agdes
voltadas as chefias e equipes para evidenciar os
beneficios concretos do DFT e incentivar a utilizagdo de
seus resultados em decisdes estratégicas.

Agdes Sugeridas: Realizagdo de oficinas e seminarios
de apresentacdo com foco na aplicabilidade pratica;
producdo de materiais de comunicagdo institucional
(guias, infograficos, boletins) em linguagem acessivel;
promocdo de encontros interunidades para troca de
experiéncias; inclusdo do tema em programas de
integragao e formagao de gestores.

Maior engajamento das chefias e
equipes; fortalecimento da cultura de
gestdo  baseada em  evidéncias;
superagdo de resisténcias
organizacionais; estimulo a colaboragio
interunidades; valorizagdo da
transparéncia e da racionalizacdo do
trabalho.
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Modernizagdo: Promover a modernizagdo dos sistemas
usados no cotidiano das unidades, eliminando registros
manuais, para garantir uma base de dados robusta e
padronizada que subsidie o DFT com maior
consisténcia.

Categoria Recomendacées Beneficios Esperados
e Participacdo Ativa da Alta Gestdo: Assegurar o
compromisso institucional e a participacdo ativa da alta
administracdo, decanatos e diretores das unidades.
Legitimidade e Visibilidade: A participagdo dos | pMaior legitimidade  institucional e
dirigentes fortalece a | sustentabilidade politica do DFT;
legitimidade, aumenta a visibilidade e facilita a adesdo | incorporagio da  metodologia  as
Compro- d . do | instanci o .
misso da as equipes, sendo | instancias de decisao; fortalemmento da
~ crucial para o sucesso da implementagao. lideranga estratégica e da
Gestao .- .
) ) , ) corresponsabilidade  das  unidades;
Gestores como Disseminadores: E essencial que 08 | incentivo 2 gestdo participativa e
gestores atuem €omo | orientada por resultados.
disseminadores da  importdncia do  DFT,
transformando-o de uma exigéncia técnica em um
instrumento estratégico de apoio a tomada de decisdo e
qualificagdo da gestdo.
Integracdo de Sistemas Informatizados: Investir na
integragdo de sistemas existentes com novas
ferramentas de gestdo para: Aumentar a precisdo dos . .
° & P ~ P ~ Base de dados integrada, precisa e
dados; reduzir a fragmentagdo das informagdes; . . ~ ~
. N o atualizada; redugdo da fragmentagdo de
permitir a recuperagdo de dados de forma agil e informagdes e do retrabalho; apoio a
Integragao i e ’
grag acessivel. tomada de decisio com dados
de Sistemas . . A
confiaveis; maior eficiéncia

administrativa e rastreabilidade das
informagdes sobre forga de trabalho.

Monitora-
mento e
Avaliagdo

Mecanismos Permanentes de Avaliacdo: Estabelecer
mecanismos permanentes de avaliagdo dos resultados e
rotinas de monitoramento continuo para assegurar a
perenidade do processo.

Acompanhamento Sistematico: O monitoramento deve
incluir: Atualizagdo sistematica das informagdes;
andlise comparativa entre diagnodsticos e decisdes de
gestdo adotadas; retroalimentacdo das unidades com
informagdes claras sobre os avangos.

DFT como Processo Ciclico e Dindmico: Transformar
o DFT em um processo
ciclico e dindmico para que os resultados sirvam como
referéncia permanente para o planejamento de pessoal e
a melhoria continua da gestao universitaria.

Melhoria continua da metodologia e dos
processos de gestdo de pessoas; criagdo
de um ciclo permanente de aprendizado
institucional; aumento da transparéncia e
accountability; consolidacdo do DFT
como instrumento de governanga e
gestdo estratégica de pessoal.

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da andlise do processo de implementacdo do Dimensionamento da Forga de

Trabalho (DFT) nas unidades-piloto da Universidade de Brasilia, bem como da identificacao dos

fatores facilitadores e dificultadores, foi possivel propor recomendagdes voltadas ao fortalecimento
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da metodologia e a sua consolidagdo como pratica institucional. Nesse sentido, recomenda-se, em
primeiro lugar, o aprimoramento normativo e institucional, por meio da elaboracdo de normativas
internas especificas que regulamentem o DFT, estabelecendo etapas, periodicidade e
responsabilidades. Ressalta-se que o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UnB ja
prevé a adog¢ao do DFT, de modo que a recomendagao ndo se refere a sua inclusdo formal, mas a
efetiva operacionalizacdo desse instrumento no planejamento estratégico, garantindo que os
diagnoésticos de pessoal se traduzam em agdes concretas alinhadas as estratégias organizacionais

de médio e longo prazo.

Outro ponto refere-se a capacitagdo e a continuidade do processo. Torna-se necessario
institucionalizar programas permanentes de formacao para os servidores envolvidos com o DFT,
contemplando tanto o uso do Sistema de Dimensionamento de Pessoas (SISDIP) quanto a
interpretagao dos resultados. Ressalta-se que a Escola Nacional de Administragao Publica (ENAP)
jé oferece cursos de capacitagdo sobre DFT de forma abrangente, o que constitui um recurso
importante para a qualificagdo inicial dos servidores. Contudo, recomenda-se que a Universidade
de Brasilia avance para a criagdo de um programa especifico de formacao de multiplicadores, a ser
desenvolvido em parceria com a Coordenadoria de Capacitagdo (PROCAP), vinculada a Diretoria
de Capacitacao, Desenvolvimento e Educacgao (Dcade) do Decanato de Gestao de Pessoas (DGP).
A PROCAP tem como proposito oferecer, aos servidores técnico-administrativos e docentes, agoes
diversificadas de capacitacdo — cursos presenciais, hibridos, remotos e a distancia, oficinas,
palestras, mestrado profissional, entre outras — com foco no desenvolvimento de competéncias e
atualizacdo de conhecimentos. A articulacdo desse programa com a PROCAP permitiria ndo
apenas difundir o conhecimento sobre o DFT, mas também descentralizar sua execugao, evitando
a concentracdo de todo o trabalho no DGP e fortalecendo a apropriagdo da metodologia pelas

unidades académicas e administrativas.

No ambito cultural, recomenda-se desenvolver estratégias de sensibilizagdo voltadas as
chefias e equipes das unidades, evidenciando os beneficios concretos do DFT para a gestdao
cotidiana e incentivando a utilizag¢ao dos resultados como subsidios para decisdes estratégicas. Tais
estratégias podem incluir a realizacao de oficinas e semindrios de apresentagdao dos resultados do
DFT, com foco na sua aplicabilidade pratica; a produ¢do de materiais de comunicagao institucional,
como guias, infograficos e boletins periddicos que traduzam os diagndsticos em linguagem

acessivel; a promog¢ao de encontros interunidades para troca de experiéncias e boas praticas; e a
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inclusdo do tema em programas de integragdao e formagao de gestores. Esse esforco, articulado a
iniciativas ja promovidas pelo DGP, pode contribuir para superar resisténcias organizacionais,

estimular o engajamento das equipes e ampliar a percepcao de utilidade pratica da metodologia.

Outro aspecto fundamental refere-se ao compromisso institucional da alta administragao,
dos decanatos envolvidos e dos diretores das unidades onde o DFT serd aplicado. A participagdao
ativa desses dirigentes fortalece a legitimidade do processo, amplia sua visibilidade institucional e
facilita a adesdao das equipes, contribuindo para a integragdo da metodologia ao planejamento
estratégico da Universidade de Brasilia. E essencial que os gestores atuem como disseminadores
da importancia do DFT, sensibilizando servidores e refor¢cando os beneficios da metodologia para
a melhoria da gestao de pessoas, de modo que o processo deixe de ser percebido apenas como uma
exigéncia técnica e passe a ser compreendido como um instrumento estratégico de apoio a tomada

de decisdo e a qualifica¢do da gestdo universitaria.

Recomenda-se que a Universidade de Brasilia invista na integragdo dos sistemas
informatizados existentes com novas ferramentas de gestdo, de modo a aumentar a precisdao dos
dados e reduzir a fragmentacio das informagdes. E fundamental que os sistemas sejam integrados
e permitam a recuperagdo de dados de forma agil e acessivel, favorecendo a utilizacdo efetiva dos
resultados do DFT. Apesar de ja dispor de plataformas institucionais relevantes, como o Sistema
Eletronico de Informagdes (SEI) e o Sistema Integrado de Patrimonio, Administragdo e Contratos
(SIPAC), ainda ha grande niimero de sistemas utilizados por unidades académicas e administrativas
que necessitam de atualizagdo. Além disso, observa-se que parte significativa dos registros
permanece sendo feita manualmente, o que compromete a confiabilidade das informagdes e
aumenta a sobrecarga de trabalho. Nesse sentido, recomenda-se a modernizacao e a integragao dos
sistemas usados no cotidiano das unidades, de forma a assegurar uma base de dados robusta e
padronizada que subsidie, com maior consisténcia, os processos de dimensionamento da forca de

trabalho.

Destaca-se que a implementagdo do DFT na Universidade de Brasilia ndo se encerra com a
conclusdo do projeto piloto com o dimensionamento inicial. A experiéncia obtida nessa etapa
revelou aprendizados relevantes, como a importancia de engajamento ativo das unidades, a
necessidade de capacitagdo dos servidores para o correto preenchimento dos instrumentos e a

valorizagdo da comunicagdo transparente entre a gestdo central e as unidades académicas e
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administrativas. Também se evidenciou que a auséncia de atualizagdo periddica dos dados
compromete a utilidade do diagnostico, refor¢ando a necessidade de institucionalizar rotinas de
monitoramento continuo. Dessa forma, ¢ fundamental estabelecer mecanismos permanentes de
avaliacdo dos resultados, de modo a acompanhar a evolugao das demandas institucionais e garantir
a efetividade da metodologia ao longo do tempo. Considerando que a UnB ¢ uma institui¢do de
grande porte, com estrutura organizacional complexa e heterogénea, esse acompanhamento torna-
se ainda mais necessario para assegurar que os diagnosticos reflitam a realidade de diferentes
unidades. O monitoramento deve incluir a atualizagdo sistematica das informacoes, a analise
comparativa entre diagnodsticos e as decisdes de gestdo efetivamente adotadas, bem como a
retroalimentagdo das unidades com informacgdes claras sobre os avangos obtidos. Ao transformar
o DFT em um processo ciclico e dinamico, a UnB podera assegurar que os resultados nio se
limitem a um retrato estatico da for¢a de trabalho, mas sirvam como referéncia permanente para o

planejamento de pessoal e para a melhoria continua da gestao universitaria.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como questdo norteadora: como foi o processo de implementagdo do
dimensionamento da for¢a de trabalho para o cargo de técnico-administrativo na Universidade de
Brasilia? Nesse sentido, o objetivo geral consistiu em analisar o processo de implementagdo do
dimensionamento da forca de trabalho para os cargos de técnico-administrativo em educagdo nas
unidades-piloto da Universidade de Brasilia, cuja aplicagdo ocorreu no periodo de 2022 a 2024.
Importa destacar que os resultados obtidos decorreram da experiéncia em trés unidades-piloto
especificas: a Auditoria Interna (AUD) e o Decanato de Planejamento, Orcamento e Avaliagdo
Institucional (DPO), ambas de natureza administrativa, e a Faculdade de Ciéncia da Informacao
(FCI), de natureza académica. Essa composicao contribuiu para a robustez da analise, ao
possibilitar a comparacdo de desafios e potencialidades em contextos organizacionais distintos

dentro da Universidade de Brasilia.

O dimensionamento da forca de trabalho se apresentou, ao longo desta pesquisa, como uma
ferramenta estratégica indispensavel para a administracdo publica, especialmente em instituigdes
complexas como as universidades federais. No caso da Universidade de Brasilia, a aplicacao do
DFT em unidades-piloto reafirma o compromisso da institui¢do com a eficiéncia administrativa, a
transparéncia e a valorizagdo do capital humano, conforme previsto no PDI 2023-2028. Ainda que
a experiéncia esteja restrita, at¢ o momento, as unidades-piloto, esse movimento evidencia o
empenho da UnB em avancar na modernizagdo da gestdo universitaria € em consolidar praticas
inovadoras de planejamento de pessoal. Ao longo da investigagdo, ficou evidente que o DFT, além
de atender a diretrizes normativas e institucionais, dialoga diretamente com compromissos globais,
como os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), em especial os ODS 8 e 16, ao
contribuir para condi¢des mais equilibradas de trabalho e para o fortalecimento de instituigdes

eficazes.

A caracteriza¢do do modelo de DFT adotado pela Universidade de Brasilia para aplicacao
nas unidades-piloto, foi alcangado por meio da anélise documental e da revisdo da literatura, que
permitiram descrever como a institui¢do se apropriou do modelo referencial proposto pelo Governo
Federal. Identificou-se que o modelo aplicado na UnB se ancora no Sistema de Dimensionamento
de Pessoas (SISDIP), alinhado as normativas nacionais (Portaria 7.888/2022; Portaria Conjunta

ENAP/SGPRT/MGI n°® 3.532/2023), mas adaptado as particularidades da universidade,
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especialmente no que se refere a carreira dos técnico-administrativos em educagdo. Essa
caracterizagao mostrou que o DFT na UnB nao se limita a um exercicio quantitativo, mas constitui
um processo de gestdo estratégica que busca integrar planejamento, capacitacdo e tomada de

decisdo baseada em evidéncias.

A descricao do processo de implementacdo do DFT nas unidades-piloto da UnB foi
realizada por meio da andlise das etapas realizadas nas unidades selecionadas (AUD, DPO e FCI)
e evidenciou um percurso marcado por convites institucionais, formacao de equipes, aplicacao de
metodologias e uso de ferramentas padronizadas. O processo revelou tanto o protagonismo do
Decanato de Gestdo de Pessoas, responsavel pela coordenacdo e suporte técnico, quanto a
importancia do engajamento das unidades envolvidas. Essa descri¢do permitiu compreender como
o DFT foi operacionalizado em nivel local, ressaltando o papel da comunicagao, da capacitagao e

da padroniza¢ao como elementos-chave para sua execugao.

A 1dentificacdo dos facilitadores e dos dificultadores do processo de implementagdo do
DFT nas unidades-piloto, revelou uma realidade multifacetada. Entre os fatores facilitadores
destacaram-se o apoio institucional, a oferta de instrumentos metodoldgicos claros e a competéncia
técnica das equipes envolvidas. Por outro lado, os dificultadores estiveram associados a
fragilidades na governanca, resisténcias culturais, rotatividade de servidores e auséncia de
normatizagdo especifica para o processo. Portanto, esses achados confirmam que a efetividade do
DFT depende nao apenas da existéncia de instrumentos técnicos, mas também da construgdo de

um ambiente organizacional propicio a cooperacao e ao aprendizado institucional.

Por fim, a pesquisa possibilitou a formulagdo de recomendagdes voltadas ao aprimoramento
do processo de dimensionamento da forga de trabalho na Universidade de Brasilia, consolidando o
quarto eixo de andlise desta dissertacdo. Essas recomendagdes contemplam aspectos normativos,
com a necessidade de regulamentagdo interna especifica para o DFT; aspectos de capacitagao, por
meio da criacdo de programas permanentes de formacdo de servidores em parceria com a
PROCAP; dimensdes culturais, com ag¢des de sensibilizacdo e engajamento das unidades; além do
fortalecimento do compromisso da alta administragao, da integracao dos sistemas de informacgao e
da institucionalizagdo de mecanismos de monitoramento continuo. A adocdo dessas medidas

podera ampliar a efetividade do DFT na UnB, possibilitando diagndsticos mais consistentes, maior
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apropriagdo da metodologia pelas unidades académicas e administrativas e, em ultima instancia, o

fortalecimento da gestdo estratégica de pessoas na universidade.

A pesquisa apresentou limitagdes que merecem ser reconhecidas. O estudo se restringiu a
trés unidades-piloto da UnB, o que ndo permite generalizar integralmente os resultados para toda
a universidade. Além disso, a analise concentrou-se exclusivamente nos servidores técnico-
administrativos em educa¢do, sem contemplar a carreira docente, que também compde parte
significativa da for¢a de trabalho institucional. Soma-se a isso a impossibilidade de avaliar, no
periodo delimitado (2022-2024), se a Universidade de Brasilia deu continuidade a aplicagdo do
DFT ap0s a etapa piloto, em que medida os diagndsticos produzidos foram efetivamente utilizados
pela gestdo central e pelas unidades, ou ainda se os resultados se traduziram em mudangas concretas
na alocag¢do de pessoal e na melhoria dos processos de trabalho. A natureza qualitativa da
investigacao, embora adequada para captar percepgdes, motivagoes e processos de implementagao,
ndo permitiu mensurar de forma objetiva o impacto do DFT sobre indicadores de eficiéncia
organizacional. Tais aspectos configuram limitacdes do presente estudo, mas também apontam
oportunidades relevantes para futuras pesquisas que ampliem a abrangéncia empirica e
metodologica da andlise, incluindo outras unidades académicas e administrativas, bem como o uso

de abordagens quantitativas capazes de aferir os efeitos praticos da aplicagdo do DFT.

O estudo de caso apresentado a partir da experiéncia de aplicagdo do DFT em unidades-
piloto da UnB revelou resultados que apontam para o potencial do dimensionamento se consolidar
como uma ferramenta de fortalecimento institucional ¢ de valorizacdo do trabalho no servico
publico, desde que sustentado por compromisso da alta administragdo, integracdo sist€émica e
monitoramento continuo. Importante destacar que, até o momento da realizagdo desta pesquisa,
essa etapa posterior — de institucionalizacdo plena do modelo para toda a universidade — ainda
ndo se efetivou, o que mantém o DFT em carater exploratério e restrito as unidades-piloto.
Entretanto, os resultados obtidos no projeto-piloto indicam a necessidade de a UnB avangar para a
institucionalizacdo do DFT em toda a sua estrutura, de forma a garantir continuidade, consisténcia
e efetividade a metodologia. Assim, as experiéncias bem-sucedidas nas unidades-piloto revelam
ndo apenas insumos valiosos para o aprimoramento da gestdo de pessoas na UnB, mas também
oferecem contribuigdes que podem ser replicadas ou adaptadas em outras instituigdes publicas de

ensino superior, reafirmando a relevancia do DFT como instrumento estratégico para a
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administragdo publica brasileira. Como lembrava Darcy Ribeiro, “S6 ha duas opcdes nesta vida:

se resignar ou se indignar. E eu ndo vou me resignar nunca.”

Essa reflexdo, aplicada ao contexto desta pesquisa, inspira a compreensdao de que a
Universidade de Brasilia ndo deve se resignar diante das dificuldades e limitagdes encontradas na
implementacao do DFT, mas, ao contrario, deve transformar a indignacdo em acao institucional.
Nesse sentido, a consolidagdo do Dimensionamento da For¢a de Trabalho como pratica permanente
representa ndo apenas um passo em dire¢do a modernizagao da gestdo universitaria, mas também
um compromisso efetivo com a valorizagao do servigo publico e com a construgdo de instituigdes

mais eficazes e responsaveis.
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APENDICE A - ANALISE DOCUMENTAL

Identificacao
do
documento

Tipo de
Documento

Publicacio,
ediciio ou
vigéncia

Instituicao de origem

Finalidade e/ou conteudo central

Doc. 1

Lein® 8.159

08/01/1991

Presidéncia da Republica -
Casa Civil

Dispde sobre a politica nacional de
arquivos publicos e da outras
providéncias.

Doc. 2

Lein®11.091

12/01/2005

Presidéncia da Republica -
Casa Civil

Dispde sobre a estruturagdo do Plano

de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educagdo, no
ambito das InstituicGes Federais de
Ensino vinculadas ao Ministério da
Educagéo, e da outras providéncias.

Doc. 3

Lein® 12.682

09/07/2012

Presidéncia da Republica -
Casa Civil

Dispde sobre a elaboragdo e o
arquivamento de documentos em
meios eletromagnéticos.

Doc. 4

Decreto n® 5.825

29/06/2006

Presidéncia da Republica -
Casa Civil

Estabelece as  diretrizes para
elaboracao do Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes do
Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em
Educagdo, instituido pela Lei no
11.091, de 12 de janeiro de 2005.

Doc. 5

Decreto n° 6.096

24/04/2007

Presidéncia da Republica -
Casa Civil

Institui o Programa de Apoio a
Planos de Reestruturag@o e Expansio
das  Universidades Federais -
REUNIL

Doc. 6

Decreto n° 9.739

28/03/2019

Presidéncia da Republica -
Secretaria-Geral

Estabelece medidas de eficiéncia
organizacional para o aprimoramento
da administragdo publica federal
direta, autarquica e fundacional,
estabelece normas sobre concursos
publicos e dispde sobre o Sistema de
Organizacao e Inovacao Institucional
do Governo Federal - SIORG.

Doc. 7

Decreto n°® 9.991

28/08/2019

Presidéncia da Republica -
Secretaria-Geral

Dispde sobre a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas da
administracdo publica federal direta,
autarquica e  fundacional, e
regulamenta dispositivos da Lei n°
8.112, de 11 de dezembro de 1990,
quanto a licengas e afastamentos para
acoes de desenvolvimento.

Doc. 8

Decreto 9.235

15/12/2017

Presidéncia da Republica -
Secretaria-Geral

Dispde sobre o exercicio das fungdes
de regulacdo, supervisdo e avaliagdo
das institui¢des de educacédo superior
e dos cursos superiores de graduagdo
e de pos-graduacdo no sistema
federal de ensino.
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Identificacio|
do
documento

Tipo de
Documento

Publicacao,
ediciio ou
vigéncia

Instituicao de origem

Finalidade e/ou conteudo central

Doc. 9

Portaria MP n°® 477

27/12/2017

Ministério do
Planejamento,
Desenvolvimento e Gestao

Dispée sobre os critérios e
procedimentos para priorizacdo da
implementacdo do modelo de
dimensionamento da forca de
trabalho nos orgdos e entidades
integrantes do Sistema de Pessoal
Civil da Administracdo Federal -
SIPEC.

Doc. 10

Portaria
SEDGG/ME n°
7.888

01/09/2022

Ministério da Economia

Estabelece orientagdes aos Orgdos e
entidades da administragdo publica
federal quanto aos procedimentos a
serem observados para 0
dimensionamento da forca de
trabalho.

Doc. 11

Portaria Conjunta
ENAP/SGPRT/M
GIn®3.532

18/07/2023

Ministério da Gestdo e
Inovagdo em Servigos
Publicos

Estabelece orientagdes aos 6rgdos e
entidades do Sistema de Pessoal
Civil da Administracdo Federal -
SIPEC, quanto ao desenvolvimento
de servidores do Poder Executivo
Federal para atuar com
dimensionamento da forca de
trabalho de que trata a Portaria
SEDGG/ME n° 7.888, de 1° de
setembro de 2022, e estabelece
procedimentos obrigatorios para a
certificagdo  para atuagdo nas
unidades que atuam com o
dimensionamento da forca de
trabalho.

Doc. 12

Acordao TCU
3.023

13/11/2013

Tribunal de Contas da
Unido

Levantamento. Governancga e gestao
de pessoas em unidades da
Administragdo  Publica  Federal.
Constatac¢do de deficiéncias
significativas na maior parte dos
quesitos avaliados. Determinagdes e
recomendagdes visando a induzir
melhorias nos sistemas existentes.

Doc. 13

Acordiao TCU
2.212

02/09/2015

Tribunal de Contas da
Unido

Relatorio consolidado de fiscalizacdo
de orientagdo centralizada. Avaliagao
de sistemas de governanca e gestdo
de pessoas em dezessete
organizagdes publicas. Afericdo da
qualidade das informag¢des prestadas
em levantamento de governanga e
gestdo de pessoas - ciclo 2013.
Oportunidades de melhoria na
estrutura de governanga e gestdo de
pessoas em diversos Orgdos e
entidades da administragdo publica
federal. Identificagdo de boas
praticas. Recomendagdes aos 6rgaos
governantes superiores. Divulgagdo
das boas praticas.
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Identificacio|
do
documento

Tipo de
Documento

Publicacao,
ediciio ou
vigéncia

Instituicao de origem

Finalidade e/ou conteudo central

Doc. 14

TED n° 17/2017

21/11/2017

Ministério do
Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo
(MPOG); Fundagao
Universidade de Brasilia
(FUB/UnB); Fundag@o de
Empreendimentos
Cientificos e Tecnologicos
(Finatec).

Desenvolver e implementar modelo
referencial de gestdo de
Dimensionamento da Forca de
Trabalho e elaborar métodos
matematicos e estatisticos robustos,
generalizaveis e automatizados, com
o objetivo de permitir que a
administracdo publica federal possa
utilizar a metodologia
disponibilizada, como base para as
suas estratégias de gestdo de
pessoas.

Doc. 15

Instrucao
Normativa n° 1

31/08/2018

Ministério do
Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo

Estabelece orientagdo, critérios e
procedimentos  gerais a serem
observados pelos 6rgdos e entidades
integrantes do Sistema de Pessoal
Civil da Administracdo Federal -
Sipec relativos a implementagdo de
Programa de Gestdo, de que trata o §
6° do art. 6° do Decreto n° 1.590, de
10 de agosto de 1995

Doc. 16

Instrucao
Normativa n° 2

12/09/2018

Ministério do
Planejamento,
Desenvolvimento e Gestao

Estabelece orientagdo, critérios e
procedimentos  gerais a serem
observados pelos 6rgdos e entidades
integrantes do Sistema de Pessoal
Civil da Administracdo Federal -
SIPEC, quanto a jornada de trabalho
de que trata o art. 19 da Lein® 8.112,
de 11 de dezembro de 1990,
regulamentado pelo Decreto n°
1.590, de 10 de agosto de 1995, e
pelo Decreto n°® 1.867, de 17 de abril
de 1996, que dispdem sobre o
controle eletronico de frequéncia e a
compatibilidade de horarios na
acumulacdo remunerada de cargos,
empregos e fungdes, aplicaveis aos
servidores publicos em exercicio nos
orgdos e entidades integrantes da
Administragdo  Publica  Federal
direta, autdrquica e fundacional.

Doc. 17

Manual de
Estratégias
e boas praticas
para
institucionalizac¢do
e
replicacdo do DFT
nas institui¢des
publicas

03/2023

Ministério da Gestdo e da
Inovagdo em Servigos
Publicos - MGI

Este manual tem o objetivo de
contribuir na cria¢do de estratégias e
boas praticas para institucionalizagdo
e replicagdo do Dimensionamento da
Forga de Trabalho nas entidades e
orgdos publicos apos a transferéncia
da metodologia de DFT.

Doc. 18

Manual de
Apresentagdo do

s.d.

Ministério da Gestdo e da
Inovagdo em Servigos
Publicos - MGI

Manual sobre como construir o perfil
profissional com o DFT.
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Identificacio| Tipo de Publicacao,
do ediciio ou Instituicio de origem Finalidade e/ou conteudo central
Documento N
documento vigéncia
perfil profissional -
Manual
Guia: Este guia pretende orientar a
Dimensionamento aplicacdo  dos  resultados do
da Forga de Ministério da Gestio e da dimen;ionamento para uma etapa
Trabalho: ~ . posterior do planejamento: a
Doc. 19 L 2024 Inovagdo em Servigos ~ . ~
aplicagdes para a o alocacdo de pessoas que ingressarao
~ Publicos - MGI > .
gestdo de pessoas a partir do concurso publico.
na administrag¢do
publica federal
Estatuto da UnB. Publicado no DOU
Estatuto e n. 7, de 11/1/1994, com emendas
Doc. 20 | Regimento Geral | 11/1/1994 | Universidade de Brasilia | aprovadas pelo Conselho
da UnB Universitario da UnB, conforme
especificado no texto. 10® edicdo
Ato do Decanato Cria o Comité de Dimensionamento
Doc. 21 de Gestdo de 30/03/2022 | Universidade de Brasilia. . . s
da Universidade de Brasilia.
Pessoas n° 0778
O Planejamento Estratégico da
Universidade de Brasilia, elaborado
pela Administragdo Superior com
ampla participagdo de gestores
universitarios das areas académica e
Doc. 22 PDI 2011-2015 | 09/07/2010 | Universidade de Brasilia | administrativa e apreciagdo de
colegiados  superiores, constitui
relevante instrumento de gestdo por
direcionar os rumos da Instituicdo,
para o periodo que compreende o
ciclo de 2011 a 2015.
Revisdo do plano anteriormente
concebido pela administragio em
exercicio, em face das novas
propostas e dos planos de trabalho
idealizados pela equipe em exercicio
para rediscutir com as unidades
Doc. 23 PDI 2014-2017 | 18/09/2014 | Universidade de Brasilia | gestoras integrantes os elementos
basicos do planejamento estratégico,
bem como estabelecer as linhas
centrais e norteadoras das acdes a
serem empreendidas pela equipe
responsavel pela  direcdo da
universidade.
Plano de Desenvolvimento
Institucional referente ao ciclo 2018-
2022 apresentado aos Orgdos de
controle interno e externo e a
Doc.24 | PDI2018-2022 | 16/10/2019 | Universidade de Brasilia | $0¢i°dade como documento  que

identifica a Universidade de Brasilia
no que diz respeito a sua filosofia de
trabalho, a missdo a que se propde, as
diretrizes pedagdgicas e politicas
institucionais que orientam suas
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Identificacio|
do
documento

Tipo de
Documento

Publicacao,
ediciio ou
vigéncia

Instituicao de origem

Finalidade e/ou conteudo central

acdes, a sua estrutura organizacional
e as atividades  académico-
administrativas que desenvolve e/ou
que pretende desenvolver. Elaborado
de acordo com o Estatuto e
Regimento Geral da UnB, o Projeto
Politico Pedagogico Institucional da
Universidade, as disposi¢des do
Decreto n. 9.235/2017 e demais
normativos que dispdem acerca da
composicdo e das finalidades do
PDI.

Doc. 25

PDI 2023-2028

10/08/2023

Universidade de Brasilia

Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) referente ao ciclo
2023-2028 apresentado aos 6rgaos de
controle interno e externo e a
sociedade como documento que
identifica a Universidade de Brasilia
no que diz respeito a sua filosofia de
trabalho, a missdo a que se propde, as
diretrizes pedagdgicas e politicas
institucionais que orientam suas
acdes, a sua estrutura organizacional
e as atividades  académico-
administrativas que desenvolve e/ou
que pretende desenvolver. Elaborado
de acordo com o Estatuto e
Regimento Geral da UnB, o Projeto
Politico Pedagogico Institucional da
Universidade, as disposi¢des do
Decreto n. 9.235/2017 e demais
normativos que dispdem acerca da
composicdo e das finalidades do
PDI.

Doc. 26

Parecer Final de
Dimensionamento
da Forca de
Trabalho —
Auditoria Interna
(Parecer n°
01/2022/DGP/DP
AM/CPAP)

15/09/2022

Universidade de Brasilia

Analisa os resultados e apresenta
parecer sobre o dimensionamento da
forca de trabalho da Auditoria
Interna, de acordo com o método
desenvolvido por meio do Termo de
Execugdo Descentralizada (TED) n°
17 de 2017, firmado entre o entdo
Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento ¢ Gestdo - MP e a
Universidade de Brasilia — FUB, por
intermédio da  Fundacdo de
Empreendimentos  Cientificos e
Tecnologicos

— FINATEC, a ser executado pelo
grupo de pesquisa Projectum.

Doc. 27

Parecer Final de
Dimensionamento
da Forga de
Trabalho —

18/03/2024

Universidade de Brasilia

Este parecer analisa os resultados e
apresenta  parecer  sobre 0
dimensionamento da forca de
trabalho do Decanato de
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Identificacio| Tipo de Publicacao,
do ediciio ou Instituicio de origem Finalidade e/ou conteudo central
Documento N
documento vigéncia
Decanato de Planejamento, Orgamento e
Planejamento, Avaliagdo Institucional (DPO), de
Orgamento e acordo com o método desenvolvido
Avaliacdo por meio do Termo de Execugdo
Institucional Descentralizada (TED) n°® 17 de
(Parecer n° 2017, firmado entre o entdo
01/2023/DGP/DP Ministério do Planejamento,
AM/CPAP) Desenvolvimento e Gestdo - MP e a
Universidade de Brasilia — FUB, por
intermédio da  Fundacdo de
Empreendimentos  Cientificos e
Tecnologicos — FINATEC, a ser
executado pelo grupo de pesquisa
Projectum.
Este parecer analisa os resultados e
apresenta  parecer  sobre 0
dimensionamento da forca de
trabalho da Faculdade de Ciéncia da
Parecer Final de Informagﬁo (FCD), .de acordo com o
Dimensionamento método desenvolYldo por meio do
da Forca de Termo doe Execucao Descentralizada
Doc. 28 Trabalho — FCI s.d. Universidade de Brasilia (TEND) n .1.7 d,e 2 017, ﬁrmadp entre o
entdo Ministério do Planejamento,
DGP/(]l;;rlicl;\j[jCP A Desenvolvimento ¢ Gestdo - MP e a
P) Universidade de Brasilia — FUB, por
intermédio da  Fundacdo de
Empreendimentos  Cientificos e
Tecnologicos — FINATEC, a ser
executado pelo grupo de pesquisa
Projectum.
Oficio n°
832/2021/DGP /
DPAM / CPAP —
convite a AUD . s
L Convite para participagdo em
para participagdo ; . .
Doc. 29 |em processo piloto| 28/07/2021 | Universidade de Brasilia processo pll,o to de dlmgqs1ona}mento
de de pess~0al técnico administrativo em
dimensionamento educagdo.
de pessoal técnico
adminstrativo em
educacio.
Oficio n°
584/2022/DGP /
DPAM / CPAP —
convite ao DPO Convite para participagdo em
para participagdo processo piloto de dimensionamento
Doc. 30 |em processo piloto| 01/04/2022 | Universidade de Brasilia | de pessoal técnico administrativo em
de educagio.
dimensionamento

de pessoal técnico
adminstrativo em
educagdo
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Identificacio Tipo de Publicacao,
do P ediciio ou Instituicao de origem Finalidade e/ou conteudo central
Documento N
documento vigéncia
Despacho n°
7575307/DGP /
DPAM / CPAP -

convite a FCI para
participagdo em

Convite para participagdo em
processo piloto de dimensionamento

Doc. 31 : 04/01/2022 | Universidade de Brasilia | de pessoal técnico administrativo em
processo piloto de ~
. . educagio.
dimensionamento
de pessoal técnico
adminstrativo em
educagio
Despacho n° . . - Aceitacdo da AUD em participar do
Doc. 32 6993930 - AUD 04/08/2021 | Universidade de Brasilia projeto Piloto
Despacho n° . . - Aceitagdo da DPO em participar do
Doc. 33 7931130 - DPO 04/04/2022 | Universidade de Brasilia projeto Piloto
Despacho n° . . o Aceitacdo da FCI em participar do
Doc. 34 7681941 - FCI 01/02/2022 | Universidade de Brasilia projeto Piloto
1° Workshop . . - Apresentagdo da metodologia de
Doc. 33 piloto — Auditoria 02/2022 Universidade de Brasilia DEFT e das fases do projeto piloto.
Doc.36 | Kick OffDPO | 04/2022 | Universidade e Brasilia | “APresentagdo da metodologia de
DFT e das fases do projeto piloto.
Relatorio
Doc.37 |FUB_AUD_07/20| 06/07/2022 | Universidade de Brasilia | Relatério emitido pelo SISDIP
21 12/2021
Dispde sobre a implantacdo e o
funcionamento do processo
Doc. 38 Portaria n° 1.042 | 04/11/2015 Ministério da Educacdo | eletrénico e institui o SEI como

(MEC)

sistema oficial de informagdes,
documentos e processos eletronicos
no dmbito do MEC.
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APENDICE B — CARTA DE APRESENTACAO A UnB

CARTA DE APRESENTACAO

Brasilia - DF, 30 de outubro de 2024.

A Senhora

Maria do Socorro Mendes Gomes

Decana de Gestao de Pessoas da Universidade de Brasilia
Universidade de Brasilia — UnB

Brasilia-DF

Senhora Decana,

A senhora Karina Karolina Alves Santos, servidora publica federal desta Universidade de
Brasilia, regularmente matriculada no Programa de Pos-Graduacdo em Gestdo Publica da
Faculdade de Planaltina da UNB, desenvolve sua dissertacdo de Mestrado na area de concentragdo
Estado, Territorio e Politicas Publicas, cujo projeto de pesquisa intitula-se “Dimensionamento da

Forga de Trabalho em uma Universidade Publica: um estudo de caso”.
Com o intuito de viabilizar a realizacao da pesquisa empirica, solicita-se a anuéncia de

Vossa Senhoria no sentido de conceder a pesquisadora autorizagdo para realizar pesquisa
documental e entrevistas nesta Universidade. Ressalta-se que as informagdes obtidas serdo

utilizadas tdo somente para fins académicos, conforme critérios éticos de pesquisa.
Caso Vossa Senhoria considere necessario ou conveniente, 0 nome € qualquer outra forma

de identificacdo da universidade podem ser omitidos do manuscrito final da dissertagao,

lembrando que os individuos participantes em nenhuma hipotese serao identificados.

Atenciosamente,
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Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa

Orientador do Programa de P6s-Graduacdo em Gestao Publica

APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO A UnB

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO INSTITUCIONAL

Senhora Decana,

Esta pesquisa sera realizada pela pesquisadora Karina Karolina Alves Santos, aluna do
Programa de P6s-Graduacao em Gestao Publica da Universidade de Brasilia (PPGP/FUP/UnB),
como requisito para obteng¢ao do titulo de Mestre em Gestdo Publica, com a orientagao e supervisao

do Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa.

Informamos que, pela natureza da pesquisa, a participagao desta universidade ndo acarretara
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¢ca de Trabalho em uma Universidade
Publica: um estudo de caso”, tem como objetivo Analisar o processo de implementagdo do
dimensionamento da forga de trabalho nas unidades piloto da Universidade de Brasilia. O estudo
sera realizado por meio de pesquisa qualitativa, com a realizagdo de pesquisa documental e
entrevistas. Sendo que sua participacdo consiste em autorizar a realizacdo da pesquisa no

universidade.

Apos a conclusdo da pesquisa, prevista para julho de 2025, a dissertagdo contendo todos os
dados e conclusdes, no formato eletronico, sera 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 reforgamos a importancia desta

pesquisa e de sua colaboragdo para a construcao do conhecimento sobre o assunto.

Brasilia - DF, de
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Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa Karina Karolina Alves Santos
Professor orientador Aluna pesquisadora
N° Mat. UnB 1060414 N° Mat. UnB 232109043

Tendo ciéncia das informacdes contidas neste Termo de Consentimento Institucional, eu,

, ocupante do cargo de

, autorizo a aplicagdo desta pesquisa nesta Instituicao.

Brasilia — DF, de de 2024.

NOME:
CARGO:
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APENDICE D - ROTEIRO I DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA NA UnB

Meu nome ¢ Karina Karina Karolina Alves Santos, sou aluna do Mestrado Profissional em
Gestao Publica do Programa de P6s-Graduacdao em Gestdo Publica, da Universidade de Brasilia.
Estou realizando uma investigacdo sobre a implementa¢do do dimensionamento da forga de

trabalho na Universidade de Brasilia, sob orientacdo do Professor Jonilto Costa Sousa.

Informamos que esta pesquisa esta pautada nos preceitos €ticos, € que sua participacao sera
absolutamente sigilosa, ndo contendo seu nome ou qualquer outro dado que possa identifica-lo na
dissertagdao ou em qualquer publicagdo posterior. Devido a natureza da pesquisa, a sua participa¢ao
ndo acarretard quaisquer danos ou custos para sua pessoa. Como forma exclusiva de registro das
informagoes, solicito autorizagao para gravar a entrevista, sendo assegurado sigilo da identificagdao

das respostas.

Qualquer duvida podera entrar em contato pelos telefones e e-mail informados. Desde ja
agradeco sua participacdo, ao mesmo tempo em que refor¢o a importancia desta pesquisa para a

constru¢ao do conhecimento sobre o assunto.

Secdo 1: Planejamento e Preparacdo
1. Qual foi a motivagao para a aderéncia do DFT pela UNB?
Objetivo: Caracterizar a ado¢do do modelo de DFT pela UNB.
Toépicos - guia: Como o DFT surgiu no PDI (Plano de Desenvolvimento
Institucional)? Como o DFT surgiu na UNB?
Documentos relacionados:

Secdo 2: Processo de Implementagdo
1. Fale sobre a formacdo da equipe para o inicio do processo de planejamento para
aplicacao do DFT.
Objetivo:
Topicos-guia: Estrutura da equipe; Definicdo de responsabilidades; Definicdo das
entregas/cronograma; Estudo prévio; Processos de decisao; Recursos humanos, financeiros
e tecnologicos; Curso oferecido pela ENAP.
Documentos:
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Secdo 3: Metodologia e Ferramentas

1. Fale a respeito do modelo de DFT que a equipe de trabalho propds a partir da
portaria 7.888/22.

Objetivo: Descricao do modelo que o DGP propds para as unidades-piloto.

Topicos -  Guia: Padronizacdo de métodos e  ferramentas; Ajustes e
especificacdes; SISDIP;
Documentos:

Secdo 4: Resultados e Impactos
1. Como foi a adesdo das unidades da UNB na implementagao do modelo proposto?
Objetivo: Identificar a adesao.
Topicos-guia: Critério para escolha das unidades-piloto; Aplicagdao em toda a UNB;
Principais etapas; Identificar os envolvidos; Desafios
2. Como foi o controle para verificagdo se a unidade participante implementou o DFT?
Objetivo: Identificar se a unidade implementou o DFT.

Topicos-Guia: Evidéncias; Resultados observados; Melhorias
mensuraveis; Comunicacdo dos resultados para o DGP e do DGP para a unidade
participante;

Documentos:

Secdo 5: Consideracées Finais
Deseja apresentar mais alguma informagao?
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APENDICE E - ROTEIRO 11 DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA NA UnB

Meu nome ¢ Karina Karina Karolina Alves Santos, sou aluna do Mestrado Profissional em
Gestao Publica do Programa de Pés-Graduagdo em Gestao Publica, da Universidade de Brasilia.
Estou realizando uma investigacdo sobre a implementa¢do do dimensionamento da forga de

trabalho na Universidade de Brasilia, sob orientacao do Professor Jonilto Costa Sousa.

Informamos que esta pesquisa esta pautada nos preceitos €ticos, em que sua participagao
sera absolutamente sigilosa, ndo contendo seu nome ou qualquer outro dado que possa identifica-
lo na dissertacdo ou em qualquer publicagdo posterior. Devido a natureza da pesquisa, a sua
participacdo nao acarretard quaisquer danos ou custos para sua pessoa. Como forma exclusiva de
registro das informacdes, solicito autoriza¢ao para gravar a entrevista, sendo assegurado sigilo da

identificagdo das respostas.

Qualquer duvida podera entrar em contato pelos telefones e e-mail informados. Desde ja
agradeco sua participacdo, a0 mesmo tempo em que refor¢o a importancia desta pesquisa para a

construcao do conhecimento sobre o assunto.

Roteiro de Perguntas

1. Experiéncia Inicial com o DFT

Pergunta: Qual foi a motivagdo para aderéncia do DFT pela Unidade (nome da unidade)?
Objetivo: Compreender como os servidores das unidades-piloto foram introduzidos ao projeto de
DFT.

Topicos guia: Comunicagdo inicial sobre o  projeto; Treinamentos e  reunides
preparatorias; Expectativas dos servidores.

Questoes norteadoras:
e Como vocé tomou conhecimento do projeto de dimensionamento da forga de
trabalho (DFT) implementado na sua unidade?
o Antes da implementac¢do, houve alguma preparacao, como treinamentos ou reunides
informativas?
e Como vocé avalia essa etapa inicial?
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e Quais foram suas expectativas em relagdo ao processo de DFT antes do inicio da
aplicacao?

I1. Implementacao do DFT (desenvolvimento)

Pergunta: Durante a implementacao (desenvolvimento) do DFT, quais foram as principais etapas
realizadas na sua unidade?

Objetivo 1: Identificar as etapas, o desenvolvimento, para a implementa¢do do DFT nas unidades
Objetivo 2: Avaliar o engajamento dos servidores e os recursos disponiveis.

Topicos guia: Principais etapas do processo; Mapeamento de processos; Identificacao de lacunas
e excessos; Engajamento dos servidores; Recursos e suporte.

Questoes norteadoras:
o Foirealizado o mapeamento de processos?
o Foram identificadas lacunas ou excessos na alocagao de pessoal?
e Como foi o envolvimento dos servidores da unidade durante o processo?
e Houve resisténcia ou apoio?
e Quanto aos recursos, como avalia a disponibilidade de ferramentas e suporte
oferecido durante a implementagdo (desenvolvimento)?

II1. Impactos e Resultados

Pergunta: Apds a implementagado (desenvolvimento), quais foram os resultados?

Objetivo: Identificar os resultados do DFT nas unidades, apés a IMPLANTACAO.

Toépicos guia: Mudancas na alocacao de pessoal; Melhoria na eficiéncia dos processos; Resultados
mais relevantes; Desafios e impactos negativos.

Questoes norteadoras:
e Quais resultados especificos vocé percebe como os mais relevantes para a unidade
apos a aplicacao do DFT?
e Houve algum impacto negativo ou desafios que ndo foram previstos? Como eles
foram tratados?

V. Facilitadores

Pergunta: Quais fatores vocé acredita que facilitaram o processo de implementac¢do do DFT na
sua unidade?

Objetivo: Identificar os fatores FACILITADORES no processo de implementagdo do DFT nas
unidades-piloto da UnB.

Topicos guia: Fatores internos e externos facilitadores.

V. Dificultadores

Pergunta: Quais fatores DIFICULTADORES NO PROCESSO DE IMPLETMENTACAO do
DFT na sua unidade?

Objetivo: Identificar os fatores DIFICULTADORES no processo de implementacao do DFT nas
unidades-piloto da UnB.

Topicos guia: Fatores internos e externos DIFICULTADORES;
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Vi. Recomendacées 3
Pergunta: QUAIS SUGESTOES VOCE RECOMENDA PARA APERFEICOAR A

APLICACAO DO DFT NA UnB?
Objetivo: IDENTIFICAR sugestdes para aprimorar o processo de DFT.
Topicos guia: Recomendacdes para melhorias; Contribui¢des adicionais.



