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Resumo

Este artigo analisa o uso da metodologia de Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT),
formulada pelo Ministério da Gestao e Inovacdo em Servicos Publicos (MGI), como ferramenta
estratégica de planejamento organizacional e reconstru¢do da capacidade estatal na
Administragdo Publica Federal brasileira. Utiliza abordagem qualitativa e exploratéria, com
base em dados do Sistema de Dimensionamento da For¢a de Trabalho (Sisdip), abrangendo 20
orgdos federais que aplicaram a metodologia em 2024. O estudo contextualiza a fragilidade da
burocracia brasileira e os desafios enfrentados para alinhar o planejamento a implementacao de
politicas publicas. Argumenta-se que a institucionalizagdo do DFT pode superar praticas
fragmentadas de gestdo de pessoas, orientar decisdes orgamentarias com base em evidéncias e
qualificar a entrega de politicas publicas prioritarias. Ao integrar dados sobre processos de
trabalho e perfis profissionais, o DFT fortalece a inteligéncia institucional e promove uma
governanga mais eficiente, responsiva e orientada a resultados. Conclui-se que sua adogao
sistemadtica representa um passo decisivo rumo a gestdo publica baseada em evidéncias e a

sustentabilidade institucional.
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This article analyzes the Workforce Sizing (Dimensionamento da For¢a de Trabalho — DFT)
methodology, developed by Brazil's Ministry of Management and Innovation in Public Services
(Ministério da Gestdo e Inovagdo em Servigos Publicos — MGI), as a strategic tool for
organizational planning and rebuilding state capacity in the Brazilian Federal Public
Administration. It adopts a qualitative and exploratory approach based on data from the
Workforce Sizing Information System (Sistema de Dimensionamento da Forc¢a de Trabalho —
Sisdip), covering 20 federal agencies that implemented the methodology in 2024. The article
contextualizes the fragility of Brazilian bureaucracy and the challenges in aligning the planning
with public policy implementation. It argues that institutionalizing DFT can help overcome
fragmented human resource management practices, guide evidence-based budget decisions, and
enhance the delivery of priority public services. By integrating data on work processes and
professional profiles, DFT strengthens institutional intelligence and promotes more efficient,
responsive, and results-oriented governance. The study concludes that systematic adoption of
DFT represents a decisive step toward evidence-based management and institutional

sustainability.
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Introducao

O Estado moderno exerce papel central na provisdo de servicos sociais e infraestrutura
econdmica e sua atuacdo se molda conforme as prioridades de governo e as alternancias de
poder, as quais influenciam os tipos de arranjos entre setor publico e privado (Skocpol, 1985).
No caso brasileiro, planos de governo e estratégias de desenvolvimento sempre dependeram da
capacidade de governanca e da habilidade institucional em alocar recursos e definir prioridades

(Evans, 1995; Faria, 2005).

Para além da previsdo orcamentaria, as politicas publicas exigem planejamento organizacional
e investimento em recursos humanos, a fim de alinhar estrutura e competéncias dos 6rgaos e
entidades publicas as demandas sociais. O desafio reside em identificar com precisdo quais
atividades devem ser desempenhadas, por quais perfis profissionais € com que quantidade de
pessoal, superando decisdes de reposi¢ao de vagas baseadas apenas em critérios administrativos

ou politicos.

Nesse contexto, insere-se o conceito de Dimensionamento da For¢a de Trabalho (DFT), oriundo
da 4rea de administracao de Recursos Humanos (RH). Esse se refere a definicdo da quantidade
ideal de pessoas necessarias para executar um conjunto de atividades, com base em critérios
técnicos e estratégicos. A literatura especializada indica a auséncia de uma cultura de
planejamento de pessoas no setor publico, especialmente para a previsdo, o dimensionamento

e a alocagdo estratégica da forga de trabalho.

Lucena (1990) identifica a necessidade de estimar demandas de pessoal com base em critérios
técnicos como carga de trabalho, metas institucionais e estrutura organizacional. Por sua vez,
Marinho e Vasconcellos (2007) desenvolveram modelos conceituais para o dimensionamento
de RH, com aplica¢do em contextos diversos, articulando dados quantitativos e qualitativos de
variaveis organizacionais ¢ operacionais. No Brasil, a drea da saude se destaca por concentrar
a maior parte da producdo sobre o tema, com metodologias validadas e aplicagdo sistematica

em politicas de pessoal, conforme sistematizado por Machado e Dal Poz (2015).

Em resposta a esse desafio, o Ministério da Gestdo e Inovagdo em Servicos Publicos (MGI),
em parceria com a Universidade de Brasilia (UnB), desenvolveu, em 2017, a metodologia de
DFT para sua aplicacdo no Poder Executivo Federal. A ferramenta permite mensurar as entregas

realizadas por cada unidade organizacional, fornecendo também diagnosticos sobre a alocagao
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da forca de trabalho, de forma a apoiar as decisdes gerenciais e a recomposicao de equipes

segundo prioridades das politicas publicas.

Este artigo adota uma abordagem qualitativa, com delineamento de estudo de caso, tendo como
objetivo descrever e analisar a execucdo da metodologia de DFT na Administragao Publica
Federal (APF). Trata-se de uma pesquisa aplicada cuja investigacdo cientifica tem como
objetivo resolver problemas praticos e concretos, produzindo conhecimento voltado a agdo e
nao a experimentagao, isto €, sem a manipulacao de variaveis e intervengdes controladas, mas
com observacdo ¢ analise dos fatos, fundamentada na analise de documentos institucionais,
relatorios técnicos, painéis gerenciais e dados agregados do Sistema de Dimensionamento de
Pessoas (Sisdip) referentes ao ciclo de 2024. A selecdo dos 6rgdos analisados baseou-se em sua
participacao no ciclo oficial coordenado pelo MGI, totalizando 20 unidades da APF. O estudo
adota os pressupostos metodologicos do estudo de caso, explorando um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto real (Yin, 2005) e buscando compreender o uso € os
potenciais do DFT em seu contexto organizacional no contexto da reconstrucdo das capacidades

estatais.
1 Trajetoria da burocracia brasileira

A trajetoria da burocracia brasileira ¢ marcada por tensdes historicas entre o modelo
patrimonialista, a busca pela profissionalizagdo e a tentativa de institucionalizag¢do de praticas
modernas de gestdo publica. Como analisa Faoro (1958), o patrimonialismo constituiu a base

do Estado brasileiro pela auséncia de limites entre o publico e o privado.

Desde o periodo colonial, quando a fungdo estatal estava voltada basicamente a arrecadagdo de
tributos para a Coroa de Portugal, os cargos ptblicos eram preenchidos por favoritismo e sem
critérios técnicos. A centralizagdo iniciada com a vinda da familia real em 1808 deu inicio a
uma expansao dos servigos administrativos, mas manteve a logica de ocupagao de cargos por

aliangas politicas.

Durante a Primeira Republica, a burocracia tornou-se instrumento de acomodagao das
oligarquias regionais, com presenca pontual de quadros técnicos em fungdes estratégicas
(Carvalho, 2011; Faoro, 1958). A crise de 1929 e a industrializagao exigiram um Estado mais
estruturado e, com a Era Vargas, houve os primeiros esfor¢os de profissionalizagdo da

Administracao Publica.
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O Departamento Administrativo do Servigo Publico (Dasp) buscou implementar concursos
publicos e racionalizar a administragao, contudo o clientelismo ainda persistia. Carvalho (2011)
identifica que o Estado ampliou sua estrutura federal, entretanto, em que pesem esses esforgos,
os servigos ficaram aquém das necessidades sociais em razao da insuficiéncia de recursos ¢ do

déficit orcamentario.

Posteriormente, com o Decreto-lei n°® 200/1967, houve uma ampliagdo da administragdo
indireta e uma descentralizacdo de atividades para contornar entraves burocraticos. Isso
resultou no crescimento desordenado do Estado, sem um modelo estruturado de gestdo de

pessoas € com um nivel de profissionalizacao limitado (Nunes, 1997).

Apesar dos avangos institucionais, a Administragdo Publica permaneceu marcada por uma
burocracia normativa e pouco eficiente (Bresser-Pereira, 1998; Nunes, 1997). Embora o Estado,
enquanto indutor do desenvolvimento, tivesse impulsionado a sua diversificacdo, a sua
expansdo e a sua modernizagdo, a burocracia continuou sendo apontada como entrave ao

crescimento econdmico pelo excesso de regras e pela estrutura dispendiosa.

Nesse contexto, a crise do petroleo em 1979 fortaleceu o neoliberalismo e o Consenso de
Washington, os quais propunham um estado minimo. Assim, o modelo intervencionista entrou

em crise quando o Brasil voltava a ser uma democracia com um novo pacto social.

Nos anos 1990, as reformas neoliberais dos governos promoveram a desestatiza¢do, a
privatizacao e a terceirizagdo, reduzindo as contratacdes por concurso publico. A substituicao
da mdo de obra estavel pela terceirizagdo apresenta um frade off entre flexibilizagdo e
estruturacdo da forca de trabalho da burocracia estatal com perspectiva de longo prazo.
Lassance (2017) discute como as reformas administrativas desse periodo adotaram modelos
gerenciais que priorizaram a eficiéncia economica e a redugao de custos, muitas vezes a custa

da estabilidade e da profissionalizagdo burocratica.

Essa fase foi marcada pela introducao de conceitos da Nova Administragdo Publica (NAP), que
buscava romper com a rigidez da burocracia weberiana ao adotar principios gerenciais
inspirados no setor privado. Segundo Bresser-Pereira (1998), a NAP propde maior autonomia
para os gestores, foco em resultados e mecanismos de controle baseados em desempenho.
Entretanto, Guy Peters (2010) adverte que, embora traga inovagdes, esse modelo pode resultar
em fragmentacdo institucional e perda de coordenacdo estatal em func¢do da auséncia de

coordenac¢do ministerial e da estrutura federativa.
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Nesse cenario, reformas nas estruturas do Estado constituem momento de tensionamento das
forcas burocraticas e politicas. As tentativas de reformas falharam por uma série de fatores,
como a resisténcia politico-institucional e corporativa, a fragmentacdo da implementacdo de
medidas, a auséncia de transformacao das culturas organizacionais e o enfoque excessivo na
eficiéncia concomitante a cortes de gastos em areas que deveriam ser fortalecidas, o que reduziu
a capacidade de formulagdo e execugdo de politicas publicas (Bresser-Pereira, 1998; Grindle,

2004; Faria, 2005; Pires; Lotta; Oliveira, 2018).

Peters (2001) complementa que, quando reformas enfatizam resultados mensuraveis sem
garantir recursos humanos e institucionais suficientes, ha risco de erosdo da capacidade
administrativa e crescimento de desigualdades na entrega dos servigos publicos. Sob uma
perspectiva comparada, Evans (1995) demonstra que os Estados com alto desempenho (como
os do Leste Asiatico) s obtiveram sucesso porque investiram na profissionaliza¢do e na

coordenagdo de suas burocracias e ndo apenas em métodos de gestdo ou metas quantitativas.

No contexto brasileiro, Carvalho (2011) assevera que, a medida em que houve a estabilizacao
econOmica e a governabilidade orcamentaria, a expansao dos investimentos publicos tornou-se
possivel, resultando em maior disponibilizagdo de politicas publicas, sobretudo, aquelas de
acesso universal. Contudo, em uma perspectiva macro, identifica que as vagas ndo foram

criadas na mesma medida, denotando a auséncia de uma gestao estratégica de pessoas.

Por seu turno Cavalcante e Carvalho (2017) analisaram o processo de profissionalizacao da
burocracia federal brasileira entre os anos de 1995 e 2014 e identificaram avangos
institucionais, como a expansdo do nimero de concursos publicos, a reestrutura¢do de planos
de carreira, uma maior escolaridade média dos servidores e o aumento da estabilidade e da
especializagdo em areas estratégicas. Porém, apontam que a APF ainda atua de forma reativa e
descoordenada em matéria de gestao de pessoas, dificultando a consolidagcdo de uma burocracia

profissional com visao de longo prazo.

Nesse sentido, a auséncia de um modelo sistémico de gestao de pessoas tem implicagdes diretas
na capacidade do Estado de formular e implementar politicas publicas de forma efetiva.
Segundo Costa, Demo e Paschoal (2019), a inexisténcia de praticas estruturadas e articuladas
de gestdo de pessoas impacta negativamente a resiliéncia e a motivacao dos servidores publicos,
comprometendo a qualidade das entregas institucionais. Portanto, essa perspectiva

complementa a visdo de que a profissionalizacdo da burocracia ndo depende apenas de
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concursos, mas também de praticas continuas de valorizacao e gestao estratégica dos quadros

institucionais.

Ao sistematizar fundamentos, praticas e modelos de Gestao Estratégica de Pessoas (GEP) no
setor publico, Bergue (2020) indica sua centralidade na governanca e na capacidade
institucional do Estado. O autor defende a integracdo entre planejamento organizacional e
gestdo de pessoas e propde instrumentos gerenciais, como mapeamento de competéncias,

avaliagcdo de desempenho, trilhas de desenvolvimento e alocagdo estratégica de pessoal.

A literatura reconhece que a restituicdo das capacidades estatais passa pela recomposi¢do
qualificada da for¢a de trabalho e pela adogdo de instrumentos técnicos que viabilizem o
planejamento racional da alocag@o de servidores. Coelho e Menon (2018) criticam o modelo de
recrutamento via concurso publico porque identificam seu distanciamento das reais
necessidades institucionais, o que faz com que opere de forma desarticulada do planejamento
estratégico e da gestdo de pessoas. Segundo os autores, a auséncia de critérios técnicos para
defini¢do de perfis profissionais, aliada a lgica de reposi¢ao automatica de vagas, compromete
a efetividade das politicas publicas e acentua desequilibrios na distribui¢do da forga de trabalho.
Assim, ao invés de fortalecer a capacidade estatal, essa dindmica reproduz uma gestao reativa,

descoordenada e vulneravel a pressdes politicas.

Buscando restituir as capacidades dos o6rgaos de entregar suas politicas publicas e seus servigos,
o governo federal langou uma estratégia prioritaria de recomposi¢ao da forga de trabalho federal
em 2023/2024, que resultou na autoriza¢do conjunta para o provimento de mais de dez mil
vagas no servigo publico federal. Por exemplo, o Concurso Publico Nacional Unificado
(CPNU) foi proposto como uma solugdo de recrutamento de pessoal pelo ganho de escala e
representatividade nos processos seletivos, podendo ser realizado periodicamente em todo o

territorio nacional de forma simultanea.

Essa inovagao cria o arcabougo logistico e juridico necessario para instrumentalizar o processo
de selegdo de pessoal na APF de forma centralizada e ciclica, sob coordenagio do Orgio Central
do Sistema de Pessoal Civil (Sipec) — representado pelo Ministério da Gestao e da Inovagdo em
Servigos Publicos (MGI). Os o6rgdos setoriais podem aderir ao processo seletivo unificado,
permitindo a sele¢@o para diversas carreiras em um mesmo certame. O 6rgdo central realiza o
concurso, atendendo as demandas dos 6rgaos setoriais, enquanto esses podem se concentrar em

diagnosticar e planejar a evolucao de sua forca de trabalho.
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Na 1? edicao de 2024, o CPNU contou com a participacdo efetiva de 970.037 pessoas, que se
candidataram a 6.640 vagas, com provas aplicadas em 228 cidades brasileiras e candidatos
aprovados oriundos de 908 municipios*. Essa representatividade confere maior diversidade de
perfis profissionais dentre os aprovados, com diferentes experiéncias e visdes de mundo, as
quais podem contribuir para a formulacao de solugdes mais assertivas frente aos problemas

publicos.

Entretanto, € necessario também alocar esses servidores, considerando as peculiaridades de seus
perfis profissionais e as experiéncias de vida nas politicas e nos servigos em que melhor possam
contribuir. Portanto, ¢ preciso avangar para um processo de alocacdo de pessoal que leve em
conta a combinacdo entre perfis e “postos de trabalho™ abertos, mas ai reside a primeira
dificuldade, uma vez que os orgaos dificilmente t€ém mapeados esses postos de trabalho em
potencial. Eles sabem que precisam “de gente” e se sentem como se estivessem “apagando
incéndio” a todo tempo, porém nao sabem, de forma objetiva, quais sdo as atividades para as

quais precisam de pessoal e qual o perfil necessario e/ou prioritario em cada caso.

Nesse contexto, a metodologia do DFT ¢ proposta aos 6rgaos federais como parte da solugao
de recomposi¢do de quadros, pois revela a necessidade de pessoal com base nas entregas € nos
servicos com gargalos maiores e demandas reprimidas. Aplicando-a € possivel identificar em
quais unidades ha déficit de pessoal e quais atividades e servigos sdo impactados, bem como as
lacunas de atuagdo e os potenciais espagos profissionais a serem ocupados por novos ingressos.
Além disso, a estratégia possibilita a movimentac¢ao de pessoal para suprir unidades com maior
necessidade. Dessa forma, o DFT e o CPNU podem representar um novo marco na recuperagao
da capacidade estatal, promovendo a mudanga de trajetéria e langando as bases para um ciclo
virtuoso de fortalecimento da Administragdo Publica, com uma gestio de pessoas mais aderente

as prioridades governamentais e as demandas sociais.
3 Modelo referencial de Dimensionamento da Forca de Trabalho

A literatura sobre DFT, no setor publico, tem avanc¢ado ao articular gestdo de pessoas,
planejamento organizacional e politicas publicas. O seu objetivo central ¢ estimar, de forma
técnica, a quantidade ideal de pessoal necessaria a execucao das atividades institucionais, com

base em evidéncias.

4 https://www.gov.br/gestao/pt-br/imagens/ppt_cnu_estatisticas.pdf.
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Nesse cenario, autores como Lucena (1991) criticam a auséncia de planejamento de pessoal e
a pratica de reposicdo linear de vagas, o que compromete a racionalidade administrativa.
Cavalcante e Carvalho (2017) reforgam que a gestdo de pessoas, no setor publico, permanece
fragmentada e reativa. Para superar esse cenario, Marinho e Vasconcellos (2007) propdem um
modelo conceitual que integra dados operacionais e estratégicos para o dimensionamento da

forga de trabalho.

Na area da saude, Machado e Dal Poz (2015) sistematizam metodologias aplicadas ao
dimensionamento, destacando a importancia de critérios como equidade e eficiéncia. Coelho e
Menon (2018) também criticam o provimento de cargos com base apenas em critérios
orcamentarios, defendendo o uso de dados sobre necessidades reais das instituicoes. Mais
recentemente, estudos como os de Costa ef al. (2022) e Bergue (2020) apontam a importancia
de alinhar competéncias institucionais as entregas organizacionais. Ja Serrano et al. (2025)
contribuem com uma abordagem integrada, baseada na gestdo por processos € no uso de
sistemas de informacdo como o Sisdip, fortalecendo o vinculo entre estrutura, esforcos ¢

resultados institucionais.

Nesse sentido, o DFT tem se consolidado como um campo de estudo relevante dentro da area
de Administracdo Publica, especialmente na intersecao entre gestdo de pessoas, planejamento
organizacional e politicas publicas, porque responde aos anseios ¢ as criticas as praticas reativas
com modelos baseados em evidéncias, capazes de qualificar a alocacao de pessoal, fortalecer a

capacidade estatal e aprimorar a prestagao de servicos a sociedade.

O modelo referencial de DFT, objeto desse estudo, foi concebido em 2017, por meio de uma
iniciativa conjunta entre o 6rgao central do Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal
(Sipec), hoje MGI, e a Universidade de Brasilia (UnB). Seu desenvolvimento partiu da
necessidade de institucionalizar um método que superasse a tradicional reposigao linear de
vagas, oferecendo uma abordagem técnico-estratégica para estimar o quantitativo ideal de
pessoal com base em evidéncias. O modelo também integra dados quantitativos e qualitativos
sobre entregas, perfis profissionais e contexto organizacional, estruturando-se a partir de

principios da gestdo por processos.

Segundo Serrano et al. (2025), a gestdo por processos permite decompor o trabalho
organizacional em diferentes niveis analiticos — macroprocessos, processos, atividades e

entregas — com o objetivo de gerar valor para a missao institucional. O DFT adota essa logica
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hierarquica: as “entregas” representam produtos ou servicos mensuraveis, as “atividades” sao
0s meios para gerar essas entregas, os “processos” agrupam atividades que transformam
insumos em resultados e os “macroprocessos” abrangem grandes areas funcionais da

organizagao.

A sua metodologia distingue duas abordagens: a “tipica”, baseada em entregas quantificaveis e
associada a produtividade das unidades, e a “atipica”, que utiliza parametros individuais quando
as entregas ndo sdo facilmente mensuraveis. A etapa qualitativa envolve o mapeamento dos
processos de trabalho, enquanto a etapa quantitativa estima o esfor¢o (em horas de trabalho)
necessario para a execucao das atividades e permite calcular o quantitativo ideal de pessoal por

unidade organizacional.

Outro aspecto central do modelo ¢ o uso do Sisdip, que consolida e visualiza os dados das
unidades, permitindo identificar gargalos, sobrecargas, distribuicdo desigual da for¢a de
trabalho e caréncias de perfis técnicos. Esses dados subsidiam decisdoes do MGI sobre
recomposicao de pessoal e, para os 6rgdos dimensionados, suportam decisdes sobre realocacao
e capacitacdo de servidores, alinhando a estrutura organizacional as prioridades estratégicas dos

orgaos.

O uso da ferramenta corresponde a literatura sobre a profissionalizagdo da gestdo de pessoas no
setor publico, em que a decis@o passa a ser baseada em evidéncias e conectada ao planejamento
estratégico organizacional (Lucena,1990; Coelho; Menon, 2018; Cavalcante; Carvalho, 2017,
Marinho; Vasconcellos, 2007). Ademais, sob a perspectiva das politicas publicas, o DFT
permite identificar, a partir dos macroprocessos finalisticos (areas-fim), as politicas publicas
que estdo sendo implementadas, os servicos prestados e as entregas realizadas. Ja quanto aos
macroprocessos de suporte e governanga, agrupam as atividades adjacentes executadas pelos
orgdos para garantir a implementacdo adequada de suas politicas em termos de logistica,

pessoal, tecnologia, comunicagdo, articulacdo, planejamento, controle, finangas etc.

Vejamos um exemplo do Ministério da Saude (MS). A “realizagdo de audiéncias” e as
“capacitagdes sobre ética em pesquisa” compdem o servico de coordenagdo da Comissdo
Nacional de Etica em Pesquisa (Conep), vinculado ao processo ou & categoria de servigo
“desenvolvimento cientifico e tecnoldgico em saude”, que integra o macroprocesso finalistico

“fomento ao desenvolvimento cientifico, tecnologico e produtivo em saude”. Dito de outro
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modo, ao mapear a area finalistica de politicas publicas, ¢ possivel identificar a necessidade de

pessoal e analisar a gestdo de pessoas dentro de politicas especificas.

Os dados consolidados do Sisdip, visualizados nas Figuras 1 e 2, mostram que a Secretaria de
Atencdo Primaria do Ministério da Saude (Seplan-MS) destina a maior parte de seu tempo
(42,62%) a categoria de servico “provimento e fixacdo de profissionais da saude” e que a
“gestdo da politica de atencdo primaria” € o macroprocesso com a maior quantidade de tempo
alocado (40,40%). A identificacdo de gargalos e demandas operacionais como essas, seja nas
areas de atividades finalisticas ou de suporte seja pela identificagdo do tipo de atividade
executada, facilita a identificacdo dos perfis profissionais complementares ou necessarios aos

servigos ofertados pelos 6rgaos.

Figura 1: Painel do Sistema de Dimensionamento da For¢a de Trabalho (Sisdip) — Categorias de servico que mais
demandaram esfor¢os da Secretaria de Ateng¢@o Primaria do Ministério da Satude (Saps) — 2025
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Fonte: Brasil (2025).

Figura 2: Painel do Sistema de Dimensionamento da For¢a de Trabalho Sisdip — principais entregas por cadeia de

valor da Secretaria de Atengdo Primaria do Ministério da Saude (Saps) — 2025
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O Sisdip também disponibiliza indicadores estratégicos que apoiam a gestdo de equipes, como
taxa de rotatividade, quantidade de servidores, tempo de experiéncia e volume de entregas

(Figura 3):
Figura 3: Painel do Sistema de Dimensionamento da For¢a de Trabalho (Sisdip) — 2025
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Fonte: Brasil (2025).

Com isso, observa-se que o DFT oferece a alta gestdo dos 6rgaos publicos subsidios gerenciais
fundamentais para aprimorar a efetividade das suas politicas publicas e a prestagao de servigos.
Portanto, viabiliza a possibilidade de integrac@o entre planejamento organizacional e gestdo de
pessoas, fornecendo um ambiente propicio a pratica estruturada de planejamento da forga de

trabalho como ferramenta de gestao estratégica de pessoas.
4 Potenciais do Dimensionamento da Forca de Trabalho para a gestio organizacional

Como avalia a Organizagdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2010b),
a gestao estratégica de pessoas ¢ central para fortalecer os servigos publicos e para ampliar a
capacidade institucional do Estado. E ainda mais relevante em érgdos com baixa maturidade
organizacional, associando-se a alta rotatividade dos cargos de lideranca e a gestao mais politica
do que técnica, refletida na auséncia de planejamento a médio e longo prazo. Nesse contexto, o
DFT contribui para a qualificacdao do planejamento interno das organizacdes publicas ao mapear

os esforcos das equipes em relagdo aos macroprocessos finalisticos, gerenciais e de suporte.

O DFT também internaliza o planejamento estratégico nas rotinas organizacionais, oferecendo

dados que orientam ag¢des de capacitacdo, reorganizag¢ao de equipes e redistribuicao de tarefas.
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Dessa forma, ao articular a gestdo de pessoas com as prioridades institucionais, torna-se uma

ferramenta capaz de alinhar estrutura e missao organizacional com base em evidéncias.

O caso do Ministério do Planejamento e Orgamento (MPO) ilustra esse potencial de
dimensionamento. A analise do DFT demonstra que as atividades gargalos, que geram alta
carga de trabalho, estdo relacionadas a elaboracdo, ao acompanhamento e a revisdo de
programas do Programa Plurianual (PPA), ao controle de qualidade das informagdes, a
integracdo entre acdes orcamentarias € ndo orgamentdrias ¢ & documentacdo e a andlise de
dados. A Secretaria Nacional de Planejamento (Seplan), unidade responsavel por essas
atividades, possui atualmente 41 servidores. O DFT apontou a necessidade de 49 profissionais
para atender a demanda atual — numero que sobe para 57 quando consideradas as entregas
reprimidas. A recomposicao da equipe, no entanto, exige nao apenas a amplia¢ao do quadro,
mas também a incorporagdo de perfis com competéncias especificas, como analise de dados,
gestao de projetos e politicas publicas para atender a demanda de entregas como “elaboragao
de painéis de BI” e “manuais técnicos de Tecnologia da Informagdo (TI)”, exemplos dos
principais gargalos no 6rgao. Com base nessas evidéncias, os gestores podem adotar diversas

estratégias, tais como:

a) realocar pessoas, priorizando aquelas com experiéncia em planejamento e gestdo de
politicas publicas;

b) solicitar recomposicao de gratificagdes e fungdes para atrair pessoas;

c) fundamentar o pedido de concurso conforme os indicadores de pessoal e as metas
institucionais do 6rgao;

d) capacitar equipes em gestdo de projetos, andlise de dados e uso de ferramentas de TI, a fim
de otimizar o processo de gestao do PPA;

e) revisar fluxos de trabalhos relacionados ao PPA de forma a eliminar etapas desnecessarias
e automatizar as repetitivas;

f) priorizar as demandas com critérios claros para reduzir a sobrecarga das equipes;

g) adotar abordagem de gestdo agil (SCRUM, Kanban) e gestdo por processos Business
Process Management (BPM) com foco na gestdo do conhecimento — criacdo de base de
conhecimento, comunidade de pratica para aprendizado mutuo e resolucdo colaborativa de
problemas e programa de mentoria para garantir a transferéncia de conhecimento para os

novos membros das equipes;
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h) criar equipes interdisciplinares que interajam por meio de ferramentas de colaboragdo e
com incentivos a uma cultura de aperfeicoamento, encorajando a experimentacdo, o
aprendizado e a melhoria continua dos processos;

1) realizar o levantamento de competéncias técnicas e gerenciais, identificar as competéncias
necessarias para suprir as lacunas, e treinar os servidores nessas lacunas e

j) realizar parcerias estratégicas com escolas de governo, universidades e institutos de
pesquisa para capacitagdo e auxilio em complementacao da execugdo do servico com

consultorias e termos de descentralizagao.

Na Advocacia Geral da Unidao (AGU), o DFT aplicado a area de governanga e de suporte
identificou 153 entregas diferentes, 31 servigos e 28 processos agrupados em 21
macroprocessos, que envolvem 3.994 colaboradores. O macroprocesso de maior atuagao ¢ a
“gestdo juridica institucional”, sendo “manifestacdes juridicas” a atividade mais demandante,
consumindo 31% do tempo médio mensal dos servidores. O diagndstico funcional revelou
grande heterogeneidade nos vinculos: apenas 18,4% dos servidores sdo ativos permanentes,
enquanto 30% sdo oriundos de outros orgdos. Também ha presenca significativa de

terceirizados, comissionados, aposentados e contratos temporarios, que correspondem a 29%.

O DFT estimou um déficit de cerca de 1000 servidores na AGU, porque 71% das unidades
possuem demandas reprimidas, indicando que hd um volume significativo de trabalho que nao
esta sendo atendido devido a falta de pessoal. O CPNU previu 400 vagas em 12 carreiras
distintas para recomposic¢ao do 6rgao, as quais deverao ser distribuidas conforme sua orientagao
estratégica. Além disso, precisardo considerar que, nos locais com a quantidade relativamente
baixa de entregas, como em atividades que demandam muito tempo das equipes em algumas
unidades, ha uma necessidade de otimizacdo de processos de trabalho e automatizagdo de

tarefas repetitivas para facilitar o acesso a informacao.

Para a alocagdo dos novos servidores, ¢ recomendavel o mapeamento de competéncias para
auxiliar a distribui¢@o para as areas mais criticas e prioritarias. O DFT, a partir de 2024, passou
a contar com uma estratégia para mapeamento dos perfis necessarios em cada area com déficit

de pessoal, a fim de auxiliar nesse processo de alocagao.

O MGI fez uma parceria com a Universidade Federal do Pard (UFPA), ao longo de 2025, para
desenvolver uma metodologia de mapeamento desses perfis com base nas entregas cadastradas

no Sisdip, com validagdo em grupos focais de especialistas atuantes em cada um dos
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macroprocessos de suporte e governanca que sdo comuns a todos os 6rgaos. Esse trabalho,
ainda em desenvolvimento, fornecera as competéncias necessarias para desenvolver as
atividades realizadas pelas organizacdes, tornando mais eficiente o processo da adequagdo de

pessoal a necessidade do 6rgao.

Outras atividades, fruto dessa parceria, sdo o mapeamento das competéncias técnicas referentes
a macroprocessos finalisticos com demanda reprimida de alguns 6rgaos incluidos no primeiro
ciclo de dimensionamento de 2024, como o Ministério das Cidades (MCid) e o Ministério da
Justica e Seguranca Publica (MJSP). O objetivo € levantar informagdes relevantes para instruir
o processo de alocagdo de pessoal de forma mais assertiva, buscando compatibilizar os perfis

de novos servidores com as principais lacunas de entregas dos 6rgaos.

O relatorio do Instituto de Pesquisa Economica Aplicada (Ipea) e da Secretaria de Gestdo e
Desempenho de Pessoal do Ministério da Economia (Seges-ME) — (Ipea, 2022) mostra como a
auséncia de critérios técnicos para alocacdo de pessoal impacta a capacidade de execugao das
politicas publicas e como ferramentas como o DFT sdo importantes para subsidiar o
planejamento e o or¢amento com base na real capacidade operacional dos 6rgaos. Essa acao
também encontra fundamento na literatura de Bergue (2019), que enfatiza que a
profissionalizacdo da gestao de pessoas, no setor publico, depende da transicdo de modelos
burocréticos e reativos para abordagens estratégicas e orientadas por competéncias, as quais
devem ser centrais na politica de pessoal. Ademais, em Costa ef al. (2022), ¢ fornecida uma
base tedrica e metodologica para a constru¢do de perfis de competéncias no setor publico,
subsidiando decisdes de selegdo, capacitacdo e desenvolvimento institucional — todas

compativeis com os objetivos do DFT.

Nos primeiros anos de implementacdo do DFT, o diagnéstico das unidades dimensionadas

revelou:

a) distribuigdo desigual da forca de trabalho entre areas administrativas e finalisticas,
identificando casos de sobreposicao de fungdes e déficit em areas finalisticas essenciais a
missdo institucional. Em alguns 6rgaos, mais de 40% dos servidores estavam alocados em
atividades administrativas, enquanto areas de atendimento direto a populacdo operavam
com equipes subdimensionadas. Em alguns casos, identificou-se que 25% das atividades

criticas estavam sendo realizadas por menos de 10% da forca de trabalho;
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b) caréncia de perfis técnicos especificos, especialmente nas éareas de planejamento,
tecnologia da informagao e politicas publicas, comprometendo a capacidade institucional
de formular, implementar e avaliar a¢cdes estratégicas e

c) auséncia de um plano estratégico de gestdo de pessoas nos 6rgios, refletindo decisdes
reativas (e ndo planejadas) sobre redistribui¢des e provimentos de cargos, prejudicando a

continuidade das politicas publicas.

Sendo assim, a analise de diferentes cases de implantacdo do DFT permite a afericdo dos
principais gargalos enfrentados pelos 6rgdos e, com base nas informagdes coletadas, facilita o
desenho de diferentes solugdes para a recomposicao dos 6rgaos, como capacitacao, automagao,

novas contracdes, revisao de processos, movimentagoes, gestdo de desempenho etc.

5 O Dimensionamento da For¢a de Trabalho na organizacio de prioridades e na

reconstrucio das capacidades estatais

O DFT tem fornecido indicios da necessidade de adequacdo da gestdo das equipes para
solucionar os problemas publicos. O mapeamento da contribui¢do das unidades para os
objetivos organizacionais ajuda inclusive na compreensdo das causas subjacentes dos
problemas publicos e contribui para o desenvolvimento de agdes mais precisas e

fundamentadas.

Um exemplo seria o caso de um Instituto Federal (IF) com altos indices de evasdo escolar.
Enquanto a percepgdo inicial poderia atribuir a evasdo as questdes socioecondomicas ou ao
desinteresse dos estudantes, o DFT poderia revelar fatores estruturais, como sobrecarga de
professores, auséncia de metodologias pedagogicas adequadas e caréncia de apoio
psicopedagogico. A partir disso, a gestao pode tomar decisdes mais assertivas, como redistribuir
servidores, ampliar a equipe de apoio, investir em capacitacdo docente e estruturar programas
de assisténcia estudantil. Nesse contexto, o dimensionamento permite estabelecer se o

desempenho insatisfatorio da politica educacional esta relacionado as falhas organizacionais.

Conforme discute Mintzberg (2010), as organizagdes ineficientes sdo aquelas em que a
estrutura, os processos € 0s objetivos institucionais nao estao ajustados. Tendo isso em vista, o
DFT possibilita a geracdo de mapas de servicos, ou seja, o alinhamento das entregas ao
planejamento estratégico do 6rgdo, por meio de um diagrama com a representacdo visual da

atuacdo da unidade classificada em macroprocessos, processos (categorias de servigos),
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servigos (subprocessos) e entregas. Com os dados do dimensionamento, € possivel constituir os
mapas de servicos finalisticos e de suporte e governanga, os quais os 6rgaos dimensionados
precisam desempenhar para implementar suas politicas. Contudo, nem sé de servigos
finalisticos se compdem os orgdos. Alias a aplicagdo do DFT revela, de forma estruturada, o
modo como o tempo das equipes também se distribui em atividades-meio ou relacionadas aos

processos de governanca e suporte de suas politicas.

Peters (2018) entende que a capacidade estatal depende da qualidade da governanga, que deve
ser baseada em evidéncias, eficiéncia administrativa e articulacao institucional. Em face disso,
o DFT, ao medir entregas e esforcos, dd suporte a governanca moderna, a qual almeja

transparéncia, responsabilizacdo e resultados sociais concretos.

Tendo em vista o aspecto da recuperacdo das capacidades estatais, pontua-se que as
visualizagdes graficas dos esforgos organizacionais facilitam a individualiza¢do de 4reas com
dificuldades e 0 monitoramento do problema ao longo do tempo. Dessa forma, tornam possivel
a acdo da gestdo para otimizar a alocacdo dos recursos humanos em 4reas com maior demanda
ou impacto potencial. Além disso, a estratégia de monitoramento dos indicadores exige a
responsabiliza¢do dos gestores para encontrar alternativas voltadas a melhoria do desempenho

de sua equipe.

Portanto, a capacidade de formular, gerir, executar, monitorar e avaliar suas principais politicas,
considerando a analise da entrega e da prestacao de servigos de varios 6rgaos da Administracao
Federal, potencializa-se quando associada a uma gestao estratégica da burocracia federal. Sob
essa Otica, a Secretaria de Gestdo de Pessoas (SGP), enquanto responsavel por propor,
coordenar e apoiar a implementacao de planos, programas, projetos e agdes estratégicas de
inovagdo, modernizacdo e aperfeicoamento de gestdo de pessoas, passa a ter informacdo
detalhada e gerencial das necessidades dos 6rgaos. Com base nos gargalos e na necessidade de
pessoal mapeados nos 6rgdos, a SGP passa a contar com importantes variaveis no processo de

tomada de decisdo sobre:

a) provimento de cargos;

b) selecao de servidores publicos;

c) organizacao de concurso publico;

d) contratagdo por tempo determinado, inclusive quanto a remuneragao;
e) movimentagdo de pessoal;

f) redistribuicao de cargos;
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g) criagdo, reestruturacdo, organizagao, classificacdo, reclassificacdo e avaliagdo de cargos
efetivos, planos de carreira e suas estruturas remuneratorias;

h) desenvolvimento de pessoas;

i) gestdo do desempenho individual e

j) utiliza¢do do Programa de Gestao e Desempenho (PGD).

Por exemplo, diante de problemas como “desperdicio de recursos publicos devido a contratos
mal gerenciados, atrasos na execucao de projetos e falta de transparéncia”, € possivel analisar
o desempenho de equipes em processos de gestdo de contratos e convénios e tentar sana-los,
por meio da qualificacdo em fiscalizacdo ou da adogdo de protocolos e padronizagao. Outra
situagdo-problema, como “atrasos na distribui¢do de medicamentos de alto custo para pacientes
com doengas raras”, requer melhoria nos processos de planejamento, licitagdo, compra e
recebimento dos medicamentos. O que o DFT faz ¢ fornecer os indicadores para explorar a

solucao em gestao de processos e de pessoas.

No caso do MGI, o DFT revelou que a Diretoria de Servigos de Aposentados e Pensionistas e
Orgdos Extintos (Decipex) da SGP possui alta concentragdo de pessoas e de processos com
demanda reprimida. Tal quadro resulta da centralizagdo da gestdo de aposentados e pensionistas
dos 6rgaos federais e, por 1sso, requer uma estrutura propria especializada para atender a uma

demanda cada vez maior referente ao envelhecimento e a longevidade da populagao.
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Grafico 1: Distribui¢do da Forga de Trabalho da Secretaria de Gestdo de Pessoas — 2024
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Fonte: Coordenagdo-Geral do Planejamento da Forca de Trabalho (CGFOR/DEPRO/SGP/MGI) (2024).

O diagnostico indica que os problemas relacionados a agenda de gestdo de pessoas e aos
sistemas estruturantes de toda a administracao federal sdo muito demandantes em termos de
tempo e conhecimentos especializados para concorrer com outra tematica extremamente
complexa e técnica como a centralizacdo da previdéncia do setor publico. Para exemplificar
esse ponto, os dados de necessidade de pessoal da SGP e da Decipex, que refletiram o alto
volume de demandas reprimidas em suas entregas, revelam um déficit quase equivalente entre
a Decipex e todas as demais diretorias da SGP. Enquanto as outras quatro diretorias juntas
apresentaram uma necessidade de 176 pessoas, a Decipex sozinha apresentou um déficit de 182

pessoas.

Por sua vez, as demandas reprimidas das diretorias de provimento de pessoal, de gestdo de
carreiras, de sistemas estruturantes de pessoal e de inteligéncia de dados e folha de pagamentos
de pessoal somadas ndo chegaram ao volume identificado na Decipex, que ¢ a diretoria
competente pela centralizacdo de servicos inativos. Essa constatagdo permite levantar o alerta
de que essa ultima demanda uma estrutura organizacional propria e especializada para
conseguir atender aos servigos de concessdo, ao pagamento de beneficios previdenciarios de

toda a administracdo e a instrugdo de processos de reposi¢do ao Erario, principais focos de
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demanda reprimida. O DFT também diagnosticou que existe na Decipex um servi¢o nao
relacionado a sua missdo principal com alta demanda reprimida — a sistematizagdo de passivos
para extin¢do de 6rgdos — sem que haja relagdo com a gestdo de pessoas, o que acaba por
"contaminar" a sua necessidade de pessoal. Por fim, a conclusao do DFT sustenta a proposta
em discussdo no MGI, voltada a criacdo de uma entidade unidade gestora unica para o Regime

Proprio de Previdéncia Social (RPPS), que assumiria todos os servigos da atual Decipex.

Entretanto, embora os resultados do dimensionamento possam instruir, com bastante acuracia,
processos de mudancga organizacional, melhoria de processos, realocacdo, capacitacao e
contratacdo de pessoal, a maturidade e a cultura das organizagdes tém um impacto essencial em
sua capacidade de implantar mudancas e inovagdes sugeridas. H4 também a necessidade de
limitagdo dos recursos disponiveis e apoio politico para implementar as inovagdes demandadas,
de forma que o DFT, com o intuito de produzir todo seu potencial de transformagao da gestao
orientada a resultados, possa ser combinado com o planejamento da organiza¢do em seu nivel

mais estratégico e extrapolar o nicho da gestao de pessoas.

No ultimo ano, o DFT demonstrou avangos expressivos: o numero de Orgdos com
dimensionamentos cadastrados aumentou de 84 para 107 e as entregas mapeadas passaram de
6.500 para 19.257. Atualmente, estdo mapeados 70 macroprocessos, 275 processos e 2.985
servicos. Esse avango so foi possivel com o patrocinio do 6rgdo central do Sipec para qualificar

os servidores publicos e a for¢a-tarefa de priorizagdo dos 6rgdos participantes do CPNU.

5 Limitacoes e Desafios

A literatura e a historia demonstram que iniciativas de mudanca organizacional fracassam,
sobretudo, em razdo da resisténcia a inovagao e a ruptura de praticas arraigadas (Schein, 2010;
Argyris; Schon, 1996). O DFT representa uma inovagdo em gestdo ao permitir o mapeamento
detalhado de entregas institucionais, servigos, processos € macroprocessos, juntamente com
gargalos e estimativa da necessidade de pessoal correspondente. Porém, a sua
institucionalizagdo, enquanto instrumento de planejamento, enfrenta desafios estruturais e

culturais que vao além da relutincia ao uso de um novo sistema, o Sisdip.

Ademais, o DFT ¢ uma ferramenta que demanda a adesdo voluntaria dos 6rgdos e o patrocinio
da alta gestao para sua aplicagdo. A equipe do DFT do MGI, que auxilia o dimensionamento
nos Orgaos setoriais, avalia que, em alguns o6rgaos, parte dos servidores ainda o percebem como

uma atividade pontual ou meramente burocratica, em vez de enxergéd-lo como uma ferramenta



Revista Campo de Publicas: conexdes e experiéncias | FJP — Escola de Governo

continua de planejamento, alocagdo de recursos e melhoria da entrega publica. Essa visdo do
processo, no campo mais operacional, aumenta a resisténcia a aplicacdo da metodologia de

forma continua.

Dessa forma, a introdu¢do de novas metodologias implica ndo apenas uma reconfiguracio de
processos, mas também uma transformagdo cultural e mental orientada por principios do
planejamento por entregas e¢ analise da carga de trabalho. Esse processo requer liderancas
engajadas, comunicagdo estratégica e acOes sistematicas de sensibilizagdo para demonstrar o
valor da abordagem. Exige ainda aprendizado organizacional continuo, o que demanda tempo,

apoio institucional e capacitagdao constante.

De acordo com Argyris € Schon (1996), muitas organizacdes operam sob um modelo de
aprendizagem de ciclo simples, no qual se corrigem erros pontuais sem que as premissas, as
rotinas e os valores sejam questionados. Essa limitacdo impede a reflexdo critica sobre as
estruturas institucionais e dificulta a incorporacao de novas metodologias como o DFT, as quais
exigem uma mudanca paradigmatica na forma de pensar, planejar e gerir pessoas no setor

publico.

A aprendizagem de ciclo duplo — que envolve a revisdo das diretrizes e das crencas
organizacionais — ¢ ainda mais dificil, refletindo a resisténcia dos Orgdos em internalizar o
DFT como ferramenta estratégica, muitas vezes tratando-o apenas como uma obrigacao formal.
Essa dissonancia entre a teoria — o que os Orgdos afirmam valorizar, como planejamento e
eficiéncia — e a pratica — aquela agdo real e muitas vezes reativa — reforca a necessidade de
acOes para promover ambientes de aprendizagem continua e critica dentro das instituigdes
publicas. Portanto, o DFT, quando incorporado de forma critica e estratégica, pode fomentar a
aprendizagem organizacional ao permitir que os 6rgaos revejam suas estruturas e suas alocagoes
de pessoal com base em evidéncias, questionem seus modelos de funcionamento e reorientem
seus macroprocessos, além de institucionalizem suas praticas sistematicas de planejamento de
pessoas. Essa mudanga ndo ocorrerd apenas com esse instrumento técnico, mas também com

aprendizado coletivo e revisdo de pressupostos.

Além da questdo cultural, hd o desafio técnico da qualificacdo dos servidores, pois a correta
aplicagdo da metodologia depende da compreensdo de conceitos, como entregas
organizacionais, analise de carga de trabalho e estruturacao de dados. Sem isso, ha o risco de

diagnodsticos imprecisos ou subutilizagdo das informacdes coletadas. Por isso, a estratégia
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adotada pelo MGI tem sido de investir na capacitagdo das equipes, por meio de oficinas
conduzidas por consultores, mentores e servidores experientes. Essas oficinas funcionam como
nucleos de aprendizagem ativa, geralmente com dura¢do de cerca de seis meses. Essa
abordagem permite que o dimensionamento de um primeiro ciclo piloto seja realizado nas

unidades priorizadas pelos 6rgaos para que os proximos sejam realizados de forma auténoma.

Por sua vez, a base de dados resultante dos registros de todos os 6rgdos dimensionados comeca
a fornecer um panorama mais claro dos processos de trabalho no setor publico e da sua
vinculagdo as politicas publicas conduzidas por cada 6rgdo, oferecendo evidéncias valiosas de
onde estao os maiores gargalos de entregas e, consequentemente, de pessoal. Nessa perspectiva,
o Sisdip tem o potencial de se tornar um grande observatdrio sobre as politicas publicas em
execucao nos Orgaos € as suas principais entregas e entraves, mas, para isso, ¢ preciso superar

as barreiras referentes a atualizagdo das informagdes sobre as entregas.

Considerando os beneficios de sua disseminacdao e buscando superar a dificuldade de sua
internalizacdo, o MGI esta desenvolvendo a integragdo do Sisdip com o sistema Petrvs e as
demais ferramentas que gerenciam o PGD. Essa interoperabilidade permitird que a captagao
automatizada das entregas identificadas no DFT seja feita diretamente a partir dos sistemas de
PGD, superando a atual fragmentacdo de dados e reduzindo a necessidade de retrabalho. A
expectativa € que a integra¢do nao apenas qualifique as informagdes disponiveis, mas também
estimule uma cultura de dados integrada para subsidiar politicas de gestdo de pessoas,

governanga e desempenho institucional.

Outro ponto critico refere-se a qualidade e a padronizacdo dos dados. Atualmente, a coleta ¢é
baseada em documentos formais (como portarias, planejamentos estratégicos e decretos) e em
levantamento das atividades junto as equipes. Esse processo demanda um esfor¢o constante de
validagdo, consolidacdo e eliminagdo de duplicidades, a fim de garantir que os dados reflitam,
de forma fiel, o cotidiano organizacional. A padronizac¢do terminoldgica e metodoldgica entre
os oOrgaos ¢ outro desafio, especialmente diante da diversidade de estruturas e missoes

institucionais.

A institucionalizacdo do DFT, sob a o6tica da teoria institucional (Meyer; Rowan, 1977;
DiMaggio; Powell, 1983), ¢ vista como o momento em que certas regras ou estruturas
organizacionais passam a ser socialmente dadas, legitimadas e imitadas por outras organizagdes

(isomorfismo). Esse ¢ outro desafio a ser enfrentado pelo MGI para que possa efetivamente



Revista Campo de Publicas: conexdes e experiéncias | FJP — Escola de Governo

coordenar o processo de planejamento da forga de trabalho da administragdo federal e projetar
a necessidade de novas contratagdes para os proximos anos. Isso significa garantir que o
dimensionamento seja incorporado aos processos decisorios regulares dos 0rgaos ao invés de

ser tratado como uma ag¢ao isolada ou transitoria do Governo Federal.

Diante desse cendrio, iniciativas do 6rgdo central do Sipec, como a vinculacdo do DFT a
pedidos de concursos, provimento e movimentagdo de pessoal, incentivariam o uso continuo da
ferramenta pelos 6rgdos que ja a aderiram, bem como a sua adog¢do para aqueles que ainda ndo
a utilizam, desde que estejam na visao de futuro do programa. Por conseguinte, com sua efetiva
implementagao, a 16gica do "balcao", na qual o MGI pauta o planejamento de novos concursos
e a criacdo de cargos pelo fluxo de pedidos que chegam dos 6rgaos, com alta incidéncia politica,

se alteraria a medida que se consolidassem os DFTs nos 6rgaos federais.

6 Consideracoes Finais

O presente estudo se propds a analisar a metodologia do DFT como um instrumento estratégico
fundamental para o planejamento organizacional e a revitalizacdo da capacidade estatal no
ambito da APF brasileira. O artigo buscou elucidar de que modo o dimensionamento pode
enderecar praticas fragmentadas de gestdo de pessoas e subsidiar decisoes sobre orgamentoS e
alocacdo de pessoal com base em evidéncias, qualificando, em ultima instancia, a entrega de

politicas publicas prioritarias.

Os casos apresentados revelam o potencial do uso da ferramenta para superar os desafios do
planejamento em razao da escassez de diagnosticos operacionais robustos. Ao adotar praticas
como o DFT, o Brasil se alinha as recomendagdes internacionais de fortalecimento da
capacidade estatal e melhoria da entrega de politicas publicas. De acordo com a OCDE (2019),
tais metodologias devem ser institucionalizadas ao invés de serem tratadas como acdes
pontuais, a fim de garantir sua efetividade ao longo do tempo, sobretudo, em contextos de

pressao fiscal e aumento da demanda por servigos.

No entanto, a natureza qualitativa e exploratoria do artigo, embora fundamental para a
compreensdo do processo de implementacdo e de resultados do dimensionamento, contém
limitagdes metodoldgicas intrinsecas. Sua ancoragem, baseada na analise de dados agregados
do Sisdip, limita a capacidade de generalizacdao dos achados e a inferéncia de relagdes causais

diretas entre a implementacao do DFT e os resultados organizacionais, tendo em vista que se
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trata de uma politica recente e que vem paulatinamente sendo aderida, voluntariamente, pelos

orgdos federais.

Adicionalmente, a fidedignidade dos dados reportados no Sisdip e a precisdo dos diagndsticos
gerados pelo DFT dependem da qualificagdo técnica dos servidores responsaveis pelo
mapeamento ¢ pela insercao de informagdes. Variabilidades nesse quesito podem impactar a
robustez das evidéncias e a comparabilidade dos resultados entre diferentes unidades. Por fim,
embora o processo de institucionalizagdo tenha sido brevemente discutido, uma investigagao
aprofundada dos mecanismos microssociais de resisténcia e da sua adogdo, em diferentes
contextos organizacionais, exigiria a ado¢ao da abordagem etnografica ou de estudos de caso

multiplos, os quais extrapolam o escopo e o método adotado nesse trabalho.

Diante dessas consideragdes, sugere-se uma gama de novos estudos para aprofundar a
compreensao sobre a tematica, como: a) pesquisas para avaliar o impacto da institucionalizagdo
do DFT na efetividade e na capacidade de adaptacao das politicas publicas de gestao de pessoas
ao longo do tempo; b) investigagdes sobre o impacto nas culturas organizacionais e na dindmica
da tomada de decisdo baseada em dados para a gestdo de pessoas; c) estudos de caso
comparativos, que identificassem fatores criticos de éxito ou falha na implementacdo e d)
processo de evolugdo do modelo de dimensionamento, com a utilizagdo da gestdo por

competéncias para a tomada de decisdao da lotagdo da for¢a de trabalho.

Por fim, atualmente a articulagdo entre o DFT e a iniciativa do CPNU configura-se um
movimento integrador de notavel relevancia. Enquanto o CPNU prové um arcabougo logistico
e juridico para a selecdo centralizada e ciclica de pessoal em larga escala na APF, o DFT
instrumentaliza a integragao desse contingente ao identificar precisamente as lacunas de pessoal
e as necessidades de perfis profissionais das organizagdes. Portanto, a sinergia entre o
recrutamento massivo € o dimensionamento técnico-estratégico ¢ um fator critico para a
otimizacdo da recomposi¢cdo de quadros, canalizando novos ingressos para as areas de maior
impacto e contribuindo diretamente para a reconstru¢ao e o fortalecimento da capacidade
estatal. Essa conjuncdo sinaliza um potencial para superar o historico de uma gestdo de pessoal
reativa e fragmentada, alinhando a forg¢a de trabalho as prioridades governamentais e as

demandas sociais.
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