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RESUMO

Este relato técnico analisa a institucionalizagdo da politica de dimensionamento da for¢a de trabalho no Poder
Executivo estadual, ap6s seis anos de implementacéo da metodologia do Mapa de Atribuicéo por Produto (MAP).
A pesquisa examina como uma ferramenta inicialmente aplicada em carater piloto evoluiu para politica publica
estruturada, com governanca formal, diretoria central, guia metodoldgico e programa sistemético de capacitagéo.
Com base na andlise de maltiplas experiéncias em 12 rgdos e entidades, identifica-se que o dimensionamento
ultrapassa sua dimensdo técnica e configura-se como instrumento de transformacgdo organizacional, afetando
padrdes decisérios, distribuicdo de poder, cultura administrativa e gestdo por competéncias. O estudo discute
fatores criticos de sucesso, resisténcias organizacionais, desafios de engajamento p6s-implementacéo e limitaces
tecnoldgicas, articulando-os ao debate sobre capacidades estatais, aprendizagem organizacional e
profissionalizacdo da gestdo de pessoas no setor publico.
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ABSTRACT

Six years after the implementation of the first pilot workforce planning project in the state executive branch, based
on the Product Assignment Map (MAP) methodology, and following its institutionalization as a public policy, this
technical report analyzes the main lessons learned, challenges, and future improvements. The policy is currently
coordinated by a Central Directorate, supported by a methodological guide and a hybrid training program. More
than 50 civil servants from 12 public organizations have been trained and have implemented workforce planning
projects. The study highlights critical success factors, governance challenges, and technological limitations,
providing recommendations for sustainability and replication.

Keywords: Workforce Planning; Public Management; Institutionalization; MAP.

RESUMEN

Seis afios después de la implementacidn del primer proyecto piloto de dimensionamiento de la fuerza de trabajo
en el Poder Ejecutivo estatal, basado en la metodologia del Mapa de Atribucién por Producto (MAP), y tras su
institucionalizacion como politica publica, este relato técnico analiza los principales aprendizajes, desafios y
perspectivas de mejora. La politica cuenta con una Direccion Central responsable, una guia metodoldgica y un
curso hibrido de capacitacion. Mas de 50 servidores de 12 organismos publicos fueron capacitados y desarrollaron
proyectos de dimensionamiento. El estudio identifica factores criticos de éxito, desafios de gobernanza y
limitaciones tecnoldgicas, ofreciendo recomendaciones para su sostenibilidad.

Palabras clave: Dimensionamiento; Fuerza de Trabajo; Gestion Publica; Institucionalizacion.
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1. Introducéo:

A gestdo da forca de trabalho no setor publico enfrenta desafios relacionados & escassez de instrumentos
técnicos capazes de estimar, de forma objetiva, a real necessidade de pessoal nas organizagdes. Nesse contexto, a
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG/MG) exerce papel estratégico na coordenagao
administrativa do Poder Executivo estadual, sendo responsavel pela formulagdo e articulagdo de politicas de
planejamento, orcamento, gestdo de pessoas, logistica, patriménio, compras governamentais e tecnologia da
informagdo Compete a Pasta estruturar diretrizes voltadas a eficiéncia do gasto publico, ao aprimoramento dos
processos administrativos e a profissionalizacdo da gestdo de recursos humanos, além de apoiar tecnicamente 0s
demais 6rgdos e entidades na organizacéo de suas estruturas e na melhoria de sua capacidade operacional.

No contexto fiscal, Minas Gerais enfrenta, nos Gltimos anos, forte restricdo orcamentaria, marcada por elevado
comprometimento da receita corrente liquida com despesas de pessoal, nos termos da Lei de Responsabilidade
Fiscal uma vez que o Estado encontra—se, praticamente de forma ininterrupta, desde 2015, acima do limite
prudencial de despesas com pessoal em relagdo & receita corrente liquida, definido no Artigo 20 da Lei
Complementar n°101/2000 (Lei de Responsabilidade Fiscal) e que nessas condi¢cbes somente € permitido a
realizacdo de provimentos nas areas de salde, seguranca e educacdo, em reposi¢cdo a vacancias decorrentes de
aposentadoria ou falecimento de servidores.

Esse cenario impde limitagdes a ampliacdo do quadro de servidores e reforca a necessidade de racionalizagao
da forca de trabalho existente, com foco na alocacdo estratégica de recursos humanos, na priorizacdo de areas
criticas e na adogdo de instrumentos técnicos que permitam maior eficiéncia e sustentabilidade administrativa.

Esse cenario de restricdo fiscal e limitacdo legal para provimento de cargos amplia a necessidade de
instrumentos técnicos capazes de orientar a alocagdo estratégica da forca de trabalho no setor publico.

O dimensionamento da forca de trabalho emerge, portanto, ndo apenas como ferramenta operacional, mas como
instrumento de racionalizacdo administrativa e de fortalecimento da governanca publica. Entretanto, sua
implementacdo implica mudancas organizacionais sensiveis, uma vez que interfere na distribui¢do interna de
recursos, na autonomia gerencial e nas percepcdes sobre carga de trabalho e reconhecimento profissional.

Este estudo tem como objetivo analisar a trajetdria de institucionalizacdo da politica estadual de
dimensionamento, identificando aprendizados organizacionais, fatores criticos de consolidagdo e desafios
estruturais ainda presentes.

2. Gestdo de Pessoas, Capacidade Estatal e Aprendizagem Organizacional

A discussdo sobre capacidade estatal tem destacado o papel central das institui¢cdes na mobilizacdo de recursos
humanos e organizacionais para a implementacdo de politicas publicas. Estudos apontam que a qualidade da
burocracia e a capacidade de coordenacéo interna constituem fatores relevantes para o desempenho governamental
(Evans, 1995). Nesse contexto, 0 uso de dados e evidéncias para subsidiar decisfes gerenciais sobre alocacdo de
recursos humanos tem sido associado ao fortalecimento da capacidade administrativa e ao aprimoramento do
desempenho organizacional no setor pdblico (Moynihan, 2008).

Nesse sentido, a mobilizacdo adequada de recursos humanos, técnicos e institucionais constitui elemento
central para o fortalecimento das capacidades estatais. A gestdo estratégica de pessoas é componente essencial
dessas capacidades, especialmente em contextos de restricdo orgamentaria.

Sob a perspectiva da aprendizagem organizacional, politicas que envolvem mensuracdo de desempenho e
revisdo de processos geram ciclos de reflexdo e ajuste institucional. A aplicacdo reiterada de um Politica Central
de Dimensionamento da Forca de Trabalho, aqui com enfoque na metodologia Mapa de Atribuicdo por Produto
(MAP), ao longo de seis anos possibilitou acimulo de conhecimento técnico, padronizacdo de procedimentos e
consolidacdo de rotinas administrativas.

Isso se da, uma vez que o dimensionamento da forga de trabalho (DFT) tem como objetivo principal criar
condigBes para que os gestores possam definir, de maneira objetiva, o quantitativo de profissionais necessario para
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a adequada execucdo das atividades desenvolvidas em cada &rea da organizacdo. Esse levantamento permite
compreender de forma mais precisa a organizacdo do trabalho e as demandas associadas as diferentes funcdes
desempenhadas pelos servidores.

A partir dessas informagoes, torna-se possivel dimensionar o volume de demanda existente e estimar o tempo
necessario para a realizacao de cada produto, entrega ou atividade desempenhada no setor. Esse processo tambhém
contribui para identificar possiveis gargalos operacionais, sobreposicdo de tarefas ou duplicidades de processos,
permitindo revisar fluxos de trabalho e reorganizar a alocagéo da forca de trabalho dentro da instituigéo.

Adicionalmente, o dimensionamento da forca de trabalho fornece subsidios importantes para o planejamento
estratégico da gestdo de pessoas. As informagBes produzidas podem orientar decisdes relacionadas ao
desenvolvimento e capacitacdo de servidores, bem como apoiar a defini¢do de necessidades futuras de provimento
de cargos, concursos publicos ou processos seletivos. Dessa forma, o DFT se configura como instrumento de apoio
a gestdo estratégica da forca de trabalho, contribuindo para maior racionalidade na alocacgdo de recursos humanos
e para o aprimoramento da capacidade administrativa das organizagdes publicas.

Além disso, o dimensionamento influencia aspectos comportamentais, como percep¢do de justica
organizacional, engajamento e confianca na alta gestdo, tornando imprescindivel o patrocinio institucional e a
comunicagao transparente.

3. Metodologia do Mapa de Atribuic¢io por Produto (MAP)
3.1 A metodologia no Estado de Minas Gerais

A incorporagdo da metodologia de dimensionamento da forca de trabalho no &mbito do Poder Executivo
estadual remonta a 2019, quando a Subsecretaria responsavel pela politica de gestdo de pessoas (SUGESP)
assumiu a pasta em contexto marcado por forte restricéo fiscal e elevado volume de demandas por ampliagéo de
quadro funcional. Logo nos primeiros meses, a Subsecretaria passou a receber sucessivos pedidos de provimento
de pessoal frequentemente fundamentados em alegagdes de déficit de pessoal. Entretanto, inexistia, até entdo,
instrumento técnico padronizado que permitisse aferir, de maneira objetiva e comparavel, a real necessidade de
recomposicdo da forca de trabalho.

Diante desse cenério, a SUGESP deliberou pela busca de experiéncias consolidadas que pudessem subsidiar
a construcdo de solugdo metodoldgica adaptada a realidade estadual. Foi realizado benchmarking com a
Prefeitura de Belo Horizonte, que ja utilizava metodologia estruturada para dimensionamento de equipes,
possibilitando compreender fundamentos conceituais e operacionais da abordagem baseada em atribuigdes e
produtos. A metodologia utilizada foi a do Mapa de Atribuigdo por Produto (MAP), baseada no Livro “Gestdo e
Dimensionamento da Forga de Trabalho” do autor Rogério Leme.

A partir desse intercAmbio institucional, iniciou-se processo de adaptacdo da metodologia ao contexto do
Executivo estadual.

Como etapa inicial de experimentacdo, optou-se pela realizagdo de projeto piloto na prépria Subsecretaria de
Gestdo de Pessoas (SUGESP), permitindo testar a aplicabilidade do método, validar instrumentos de coleta de
dados e identificar ajustes necessarios antes de sua expanséo para outras instituicdes.

Importante destacar que a metodologia passou por diversas adapta¢Ges por parte da equipe da SEPLAG/MG
ao longo dos Ultimos anos, para ter maior aplicabilidade a realidade das instituicdes do Estado, ja tendo sido
utilizada para execucdo de projetos de dimensionamento de forca de trabalho em diversos drgaos e entidades do
Poder Executivo Estadual desde 2019, tais quais: Ouvidoria Geral do Estado; Fundacdo Hemominas; Loteria
Mineira; Area Central da Universidade Estadual de Minas Gerais; Area Administrativa do Hospital Universitario
da Universidade Estadual de Montes Claros; Fundacdo Ezequiel Dias; e Agéncia de Desenvolvimento da Regido
Metropolitana de Belo Horizonte.
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3.2 0 MAP

A metodologia MAP baseia-se na identificacdo de produtos/entregas das unidades administrativas, no
mapeamento das atividades necessarias € na mensuragao do tempo unitario padrédo, considerando volume e
frequéncia. A partir da carga horéria anual demandada e do calculo das horas produtivas anuais de um servidor
estima-se a necessidade de pessoal por especialidade.

O célculo das horas produtivas necessarias é realizado com base no preenchimento da ferramenta MAP, onde
sdo identificadas as atividades executadas em cada uma das unidades administrativas e seus respectivos tempos
de execucdo, tendo em vista o volume demandado € a periodicidade de cada produto/entrega. A Figura 1
representa a base de um MAP ainda ndo preenchido:

Figura 1 — Base de um MAP

Unidade: Gestor: Demanda e produtividade

"
{Atividades necessérias para entrega do produto)

Sekecionar

Tempo Unitirio Padrio
Demanda Yolume

Carga Hordria Total / Més
Carga Hordria Total f Ano

Frequéncia

e Na primeira coluna “Produtos/Entregas” deve constar a especificagdo dos produtos ou das macro
entregas da area. E possivel usar como base o decreto de competéncias ou cadeia de valor da area
para auxilio na defini¢do dos produtos/entregas.

e A coluna “Atividades” deve conter todas as atividades necessarias para garantir a conclusdo do
produto/entrega, do inicio ao fim. As atividades devem ser discriminadas de tal forma que qualquer
pessoa, apds a leitura, consiga ter uma nocdo geral de cada etapa realizada até a entrega do produto,
porém o detalhamento ndo deve ser exageradamente minucioso, como em um procedimento
operacional padrao (POP). Atividades como “ligar o computador”, “fazer login no sistema” e
“guardar o material de escritorio” ndo devem constar no MAP.

e Coluna “Tempo Unitario Padrio”: tempo necessario para executar uma Unica vez cada uma das
atividades.

e Coluna “Frequéncia”: a frequéncia na qual essa atividade ¢ realizada na unidade administrativa
(diariamente, semanalmente, quinzenalmente, mensalmente, bimestralmente, trimestralmente,
quadrimestralmente, semestralmente ou anualmente). E um campo fechado/lista suspensa, entéo
basta selecionar uma opcéo.

e “Demanda/Volume”: quantas vezes essa atividade ¢ realizada na frequéncia informada.

e Coluna “Carga Horaria Total/Més”: preenchida automaticamente a partir de formulas j& inseridas na
planilha. Calcula o total de horas no més demandadas para cada atividade, multiplicando o tempo
unitério padréo pela demanda/volume e aplicando o fator de conversdo da frequéncia/més.

e Coluna “Carga Horaria Total/Ano”: preenchida automaticamente a partir de formulas ja inseridas na
planilha. Calcula o total de horas no ano demandadas para cada atividade, multiplicando o tempo
unitario padréo pela demanda/volume e aplicando o fator de conversdo da frequéncia/ano.

e Coluna “Mao de Obra que pode fazer a atividade”: nessa coluna deve ser escolhido o tipo de
profissional necessario para execucdo adequada de uma atividade, em geral é especificado por area
de formagéo/especialidade. E um campo fechado/lista suspensa, entdo basta selecionar uma opgao.

Apo6s o preenchimento do MAP e sua posterior validagcdo com gestor da area, obtém-se o total de horas de
trabalho necessarias para execucao, ao longo de um ano, de todas as atividades desempenhadas por determinada
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unidade administrativa, discriminadas conforme area de formacéao ou especialidade profissional. Entretanto, a
simples divisdo desse volume de horas pelas horas anuais de trabalho de um servidor ndo é suficiente para
estimar adequadamente o quantitativo de profissionais necessarios para compor a equipe. 1sso ocorre porque o
tempo total de trabalho de um servidor ndo corresponde integralmente ao periodo efetivamente dedicado as
atividades produtivas. Dessa forma, torna-se necessario considerar, no calculo, a exclusdo das chamadas horas
improdutivas da carga horéria anual total do servidor.

Para estimar o total de horas disponiveis no ano, parte-se do calculo da carga horaria diaria multiplicada pela
média de dias Uteis mensais e, posteriormente, pelo nimero de meses do ano. Contudo, nem todo esse tempo é
efetivamente dedicado as atividades diretamente relacionadas as atribui¢des do cargo. Interrupgdes, tarefas nao
planejadas e pausas operacionais reduzem o volume de horas produtivas efetivamente disponiveis. Além disso,
devem ser descontados periodos relativos a férias, feriados e pontos facultativos, bem como licencgas e
afastamentos diversos e eventuais ocorréncias de absenteismo. Por fim, incorpora-se ao calculo o chamado Fator
Geral de Seguranga, indicador utilizado para prever impactos decorrentes de rotatividade de pessoal e de outras
especificidades associadas ao perfil da forca de trabalho analisada.

As horas produtivas estimadas passam a constituir o parametro de referéncia para o calculo da necessidade de
pessoal em cada unidade administrativa. Em termos operacionais, o volume total de horas de trabalho demandado
por um setor € dividido pelo quantitativo anual de horas produtivas disponiveis por servidor, resultando na
estimativa do nimero de profissionais necessarios para execucédo das atividades mapeadas.

Na préatica, esse calculo frequentemente produz resultados expressos em valores decimais. Por essa razao,
torna-se necessario estabelecer critérios de arredondamento para orientar a proposi¢do de ajustes na composi¢do
das equipes. Essa etapa exige analise critica dos resultados obtidos, de modo a evitar que o processo de
arredondamento produza distor¢des que levem a um dimensionamento superior ao efetivamente necessario ou que
comprometa a racionalidade da alocacéo da forca de trabalho.

Ao final, é produzido um relatdrio com andlise quantitativa e qualitativa de cada setor. A figura a seguir
representa um exemplo de resultado quantitativo do dimensionamento de trés setores ficticios:

Figura 2 — Exemplo de resultado

Setor C: ri: Di
Analista - Direito (40h) 811294
Analista - Administracdo (40h) 022673
SETOR A
Analista - Contabilidade (40h) 10842
Técnico (30h) 3.5N07
TOTAL 12,95916
Analista- Psicologia (40h) 1,451
SETOR B Analista - Administragdo (40h) 341562
Técnico (30h) 36521
TOTAL 8,19224
Analista - Direito (40h) 531244
e Analista - Administracdo (40h) 0,07765
Analista - Contabilidade (40h) 0
Técnico (30h) 772122
TOTAL 13,m31
TOTAL GERAL 34,2627

O relatério possuiria uma analise detalhada de cada setor e uma proposta de médo de obra considerando os
quantitativos calculados, estratégia de arredondamento, especificidades do trabalho e do fluxo das atividades,
possibilidade de alteracdo de processos e demandas e estratégias de servidores que atuam em mais de um setor.

4. Implementacdo, Governanca e Disseminacao da Politica

Nos primeiros anos de aplicacdo, a diretoria central responsavel pela politica de gestdo da forca de trabalho
executava diretamente os projetos de dimensionamento nas instituicdes demandantes. Contudo, verificou-se que a
capacidade operacional da unidade central seria insuficiente para atender ao conjunto de o6rgdos do Poder
Executivo. Diante dessa limitacdo, adotou-se uma estratégia de internalizagdo da metodologia nas préprias
instituicdes, por meio da elaboragdo de um guia metodoldgico detalhado, disponibilizado no Site da SEPLAG
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como exposto pela Imagem 3, e da criacdo de um curso estruturado, com atividades sincronas e assincronas
voltadas a capacitacéo de servidores responsaveis pela conducéo dos projetos de dimensionamento:

Figura 3 — Guia no site da SEPLAG

Secretaria de
PLAN EJ_AMENTO 0 que vocé procura? B
E GESTAO

ASeplag ~ Servigos ~ Servidores ~ Planejamento e Orcamento -~ Inovacio e Tecnologia -~ Comprasee Logistica Atendimento

Transparéncia

Vocé estaaqui: Paginalnicial > Servidores 3 Dimensionamento da forca de Trabalho (OFT)

Dimensionamento da Forga de Trabalho (DFT)

Estes guias foram desenvolvidos pela Diretoria Central de Gestao da Forca de Trabalho - DCGFT - da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao do Estado de
Minas Gerais — SEPLAG - com o intuito de possibilitar aos orgaos e entidades do Poder Executivo estadual que identifiquem, de forma objetiva, sua real necessidade de
pessoal.

¢ Guia de Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT), baseado na metodologia de Mapa de Atribuicao por Produto (MAP)
® Guia de Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT) - baseado na metodologia de Métricas

O curso foi concebido como instrumento de disseminacdo da metodologia e de fortalecimento da capacidade
institucional dos 6rgéos para conduzir seus proprios projetos de dimensionamento da for¢a de trabalho. Estruturado
em ambiente virtual de aprendizagem, o programa aborda os fundamentos conceituais do dimensionamento e
apresenta a metodologia baseada no Mapa de Atribuicdo por Produto (MAP) além de dicas de abordagem e
organizacdo de um projeto de Dimensionamento da Forc¢a de Trabalho.

O desenho pedagogico do curso combina atividades sincronas e assincronas, acompanhadas por técnicos da
diretoria central responsével pela politica, exercicios praticos e aplicagdo progressiva da metodologia nas préprias
instituicBes dos participantes. Dessa forma, os servidores sdo orientados a desenvolver, ao longo da formacao,
etapas concretas do projeto de dimensionamento em suas organizac¢Ges, permitindo que o processo formativo
funcione simultaneamente como mecanismo de capacitacdo e de implementacdo da politica publica.

Desde entdo, mais de 200 servidores iniciaram o processo formativo, provenientes de diferentes organizacdes
do Executivo estadual mineiro, incluindo 6rgdos de controle, seguranca publica, infraestrutura, meio ambiente,
educacdo, satde e administracdo central. A participacdo abrangeu tanto secretarias de Estado quanto fundagdes,
autarquias e empresas publicas, evidenciando a aplicabilidade da metodologia em contextos organizacionais
distintos. Entre os participantes, pouco mais de 50% concluiram integralmente as atividades com experiéncias
implementadas em instituices como CGE-MG, DER-MG, ESPMG, FHEMIG-MG, FUNED-MG, IPSEMG-MG,
IPSM-MG, PCMG, SEAPA-MG, SEDESE-MG, SEE-MG, SEINFRA-MG, SEJUSP-MG e SEMAD-MG. Esse
conjunto de experiéncias contribuiu para consolidar evidéncias empiricas sobre a viabilidade de aplicacdo da
metodologia em diferentes contextos organizacionais do setor publico estadual, reforcando seu potencial como
instrumento de apoio a gestao estratégica da forca de trabalho.

Além da estratégia da disseminacdo da metodologia entre diferentes 6rgdos do Executivo para que esses
executem os projetos de forma interna, a diretoria central também promove a capacitacdo de servidores das
instituicGes nas quais 0s projetos de dimensionamento estdo sendo conduzidos diretamente pela equipe técnica da
area central. Essa estratégia busca garantir que, apés a conclusdo do projeto inicial, os proprios drgaos
desenvolvam capacidade institucional para revisitar periodicamente os diagnosticos realizados, atualizar as
informac@es produzidas e estruturar rotinas permanentes de gestdo do dimensionamento da forga de trabalho.

Nesse contexto, a gestdo do DFT passa a ser compreendida ndo apenas como um exercicio pontual de
diagnostico, mas como a capacidade institucional de transformar os dados produzidos pelo processo de
dimensionamento em informagdes gerenciais, estratégias organizacionais e mudancgas concretas na alocagéo e na
gestdo da forca de trabalho.
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A experiéncia de implementacdo da politica também evidencia o papel da capacita¢do institucional como
mecanismo de fortalecimento da capacidade administrativa do Estado. Ao transferir gradualmente para os préprios
orgdos a conducéo dos projetos de dimensionamento, a politica contribuiu para ampliar a autonomia técnica das
instituicGes e para consolidar rotinas de gestdo baseadas em evidéncias sobre a organizagdo do trabalho. Nesse
sentido, a estratégia de disseminagdo da metodologia por meio de instrumentos estruturados favoreceu a
institucionalizagdo da pratica de dimensionamento da forca de trabalho no &mbito do Executivo estadual,
transformando uma iniciativa inicialmente concentrada na unidade central em um processo progressivamente
incorporado as rotinas de gestdo de pessoas das diferentes organizac6es publicas.

5. Aprendizados Organizacionais

A experiéncia acumulada ao longo das primeiras turmas do curso evidenciou a importancia de critérios mais
rigorosos na selecdo dos participantes, especialmente a priorizagdo de servidores de carreira das prdprias
institui¢des, como forma de mitigar riscos associados a transferéncia para outros 6rgéos, encerramento de contratos
ou abandono do curso antes de sua conclusdo. Observou-se também que gestores, embora desempenhem papel
fundamental na validagdo das informacgdes e no patrocinio institucional das iniciativas de dimensionamento,
tendem a apresentar menor taxa de conclusdo do curso em razédo da sobrecarga de atribuigdes estratégicas. Esse
cenario indica a necessidade de estruturar um modelo em que a execucdo técnica do dimensionamento seja
conduzida por servidores com maior disponibilidade para dedicacéo operacional ao processo.

Foi estabelecido que os participantes do curso deveriam desenvolver, ao final da formacdo, um projeto piloto,
que funcionaria como a atividade pratica final do processo de capacitacdo. Nesse contexto, servidores da area
central acompanham toda a execucdo do projeto, oferecendo orientagles, criticas e corregdes ao longo das
diferentes etapas. A inclusdo dessa atividade mostrou-se particularmente eficaz para a verificacdo da aplicacéo
pratica dos conhecimentos adquiridos durante o curso. Observou-se, entretanto, que parte das institui¢des conclui
0 curso, mas ndo executa o projeto piloto, uma vez que essa atividade nem sempre é priorizada internamente e
demanda tempo nédo apenas dos servidores participantes da capacitacdo, mas também das &reas organizacionais
selecionadas para aplicacdo da metodologia.

Identificou-se ainda que o engajamento da alta gestdo € fator determinante para a redugdo de resisténcias
institucionais e para a consolidacdo dos resultados da politica. Em um contexto de restri¢bes ao provimento de
novos cargos decorrentes da Lei de Responsabilidade Fiscal, alguns servidores tendem a perder o interesse na
continuidade do processo ao compreenderem que o dimensionamento da for¢a de trabalho ndo implica,
necessariamente, ampliacdo imediata do quadro de pessoal. Nesse cenério, torna-se fundamental que a alta gestéo
demonstre apoio a iniciativa e reforce seu carater estratégico como instrumento de aprimoramento da gestdo de
pessoas, do planejamento institucional, da capacitacdo de servidores, da automacao de processos e da distribuicdo
mais equilibrada da forca de trabalho.

6. Desafios Estruturais e Comportamentais

A implementac&o da politica também evidenciou um conjunto de desafios relacionados a sua sustentabilidade
institucional e a incorporacdo das praticas de dimensionamento nas rotinas organizacionais dos 0Orgdos
participantes. Um dos principais desafios refere-se a manutencdo do engajamento das areas. Em muitos casos,
quando existe a impossibilidade de provimento imediato de novos servidores em razdo das restricdes impostas
pela Lei de Responsabilidade Fiscal, parte dos envolvidos passa a perceber 0 processo como pouco capaz de gerar
resultados concretos no curto prazo. Essa percep¢do tende a reduzir a motivagdo institucional para continuidade
do curso e das iniciativas de atualizagdo e monitoramento das informacdes produzidas.

Outro desafio relevante diz respeito a institucionalizagdo da gestdo continua do Dimensionamento da Forga de
Trabalho (DFT) nas rotinas administrativas dos 6rgdos. Apés a concluséo do projeto inicial, parte das instituic6es
encontra dificuldades para manter a atualizagdo periddica das planilhas, revisar premissas adotadas e incorporar
alteracOes decorrentes de aposentadorias, movimentagGes internas ou mudangas na organizagdo das atividades.
Nesse sentido, a gestdo do dimensionamento demanda ndo apenas a realizacdo do diagndstico inicial, mas a criagéo
de rotinas organizacionais que permitam utilizar as informac@es produzidas como instrumento permanente de
apoio a gestao de pessoas.
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Outro desafio recorrente associado & delegacdo da conducéo do dimensionamento aos proprios 6rgéos refere-

se & dindmica das reunides de validacao realizadas entre os servidores responsaveis pela execucdo do projeto e

seus superiores hierarquicos, contexto que pode gerar pressdes ou influéncias capazes de produzir distor¢oes nos
resultados obtidos.

Adicionalmente, observa-se a existéncia de limitagdes tecnoldgicas relacionadas a gestdo das informacées
geradas pelos projetos, especialmente em razéo da inexisténcia de um sistema especifico de Dimensionamento da
Forca de Trabalho. Atualmente, utiliza-se o Microsoft Excel como ferramenta principal, o que impde restrigdes a
integracdo de dados, a rastreabilidade historica das informacdes e a geragdo de relatérios gerenciais capazes de
subsidiar decisdes estratégicas. A utilizacdo de multiplas planilhas também dificulta analises mais aprofundadas,
como a identificacdo de duplicidades de atividades, a compreensdo integrada dos fluxos de trabalho e a deteccao
de tarefas repetitivas potencialmente passiveis de automatizagéo.

Como as informagdes encontram-se distribuidas em diferentes planilhas de excel, torna-se mais complexo
realizar andlises integradas que permitam explorar as informacfes de forma dindmica, filtravel e editavel. A
existéncia de um sistema dedicado ao dimensionamento da forca de trabalho poderia reduzir esse esforgo
operacional, permitindo maior integragdo dos dados, ampliando a capacidade de analise e facilitando a geracao de
informagdes gerenciais mais qualificadas para apoiar processos decisorios no ambito da gestédo publica

De forma geral, esses desafios indicam que a consolidacdo da politica depende ndo apenas da precisédo técnica
da metodologia aplicada, mas também da construcédo de condigdes organizacionais e institucionais que favorecam
0 uso continuo das informac6es produzidas e sua incorporagao aos processos decisérios da administragao publica.
Nesse sentido, a sustentabilidade da iniciativa estd diretamente associada a construcdo de uma cultura
organizacional orientada ao uso de dados, a aprendizagem institucional e a incorporacdo do dimensionamento da

forga de trabalho como ferramenta permanente de gestéo publica.
7. Recomendagdes para Consolidacdo da Politica
Recomenda-se:

(i) Desenvolvimento de sistema informatizado préprio: criagcdo de uma plataforma especifica para consolidar,
integrar e analisar as informagdes produzidas pelos projetos de dimensionamento da forca de trabalho;

(i) Institucionalizag&o de ciclos periddicos de revisdo do dimensionamento: estabelecimento de rotinas formais
para atualizagdo periédica das informagdes, garantindo que os diagnésticos reflitam mudancas organizacionais e
na forca de trabalho;

(iii) Integracdo dos resultados ao planejamento estratégico: incorporacdo das informac6es produzidas pelo
dimensionamento da forca de trabalho aos processos de planejamento institucional e tomada de deciséo gerencial;

(iv) Fortalecimento da capacitacdo continuada em gestdo de pessoas: ampliacdo das iniciativas de formagéo
voltadas ao desenvolvimento de competéncias técnicas necessarias para a gestao estratégica da forca de trabalho.
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