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APRESENTACAD

Este é o ultimo volume de uma série de seis livros que discutem o
Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT) no dmbito da Administragao
Publica Federal (APF). Ao longo de cinco anos do Projeto de Pesquisa
realizado junto ao Ministério da Economia (ME), muitos avangos foram
conquistados sobre a tematica do dimensionamento.

Deste modo, este livro discute o DFT no ambito da APF trazendo a
tona tanto os avancos adquiridos como os aprimoramentos realizados na
metodologia proposta sobre o DFT. O primeiro capitulo deste livro aborda
os desafios e as estratégias da institucionalizagdo do DFT. Em seguida, o
segundo capitulo traz analises e abordagens praticas sobre os indicadores
e os dados do DFT. O terceiro capitulo perpassa o histérico metodoldgico
dos processos qualitativo e quantitativo de pesquisa. O quarto traz uma
anadlise da relacdo entre DFT e custos, bem como apresenta um enfoque
contabil sobre esta tematica de custos no setor publico.

A todos, desejamos uma boa leitura!



Dimensionamento na administragédo publica federal: avangos e resultados alcangados

CapiTuLo T - DESAFIOS

F ESTRATEGIAS DE
INSTITUCIONALIZACAO DO
DIMENSIONAMENTO DA FORCA DE
TRABALHO

Este capitulo assume a premissa de que o dimensionamento da forca
detrabalho se configura tal qual uma politica de gestdo de pessoas, uma acao
historicamente empreendida por um conjunto de atores sociais em razao
de objetivos supostamente comuns, mas nem sempre convergentes com
as agendas que representam. Servidores, gestores, liderancas, associacoes,
sindicatos e agéncia central de pessoas, a todos esses grupos interessam
as estimativas de pessoal e demais produtos acoplados as iniciativas de
dimensionamento, que, em sua origem, constituem uma tecnologia de base
matemadtica de otimizagdo da forga de trabalho a subsidiar os processos de
movimentacdo e provimento de pessoas.

A questdo é que ndo raramente essa proposta original se
compreende do mesmo modo — por exemplo, ao passo que os gestores
podem imaginar a ferramenta como uma tentativa de tomada de poder
pelas unidades de gestdo de pessoas, os sindicatos podem vé-la como
uma estratégia de reducdo do quadro de pessoal e os servidores, como
um mecanismo de controle —, de forma que passam a interferir sobre
o processo de dimensionamento variadas a¢des individuais e coletivas,
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expressadas sob a forma de contingéncias, dificuldades ou desafios a
serem vencidos pelos setores competentes, em especial o de pessoas, ao
qual geralmente se atribui a gestdo das politicas de dimensionamento.
O objetivo deste capitulo é justamente caracterizar essas
contingéncias aos empreendimentos de dimensionamento da forca de
trabalho nos seus varios niveis — institucional, organizacional e setorial —
de manifestagao, bem como estratégias de indugao a implementagao de
politicas estratégicas de gestdo de pessoas no setor publico. Importante
mencionar que ha expressiva quantidade de pesquisa sobre o assunto no
contexto do setor publico brasileiro, ainda que ndo aplicadas diretamente
ao assunto dimensionamento da forga de trabalho; de qualquer forma, as
discussoes e reflexdes aqui propostas sao passiveis de generalizacdo, pois,
em ultima instancia, tratam todas dos diversos sistemas e processos de
recursos humanos, enfim, a Gestado Estratégica de Pessoas (GEP).

1.1 O Ambiente da Gestao Estratégica de Pessoas

Na medida em que as matérias de pessoal no setor publico passam
a ser regradas por principios de natureza estratégica, torna-se complexa
e em alguma medida diferente a atuacdo dos setores de pessoal;
complexa, pois se passa a exigir a articulagdo de processos tradicionais
de movimentacdo, desenvolvimento e valorizacdo de pessoas entre si e
com referenciais superiores de natureza institucional, estratégica, cultural
e estrutural; e diferente, porque, ao visar o exercicio do papel de parceiro
estratégico, os setores de pessoal passam, ainda que hipoteticamente, a
participar ativamente da dinamica de poder das organiza¢Ges publicas:
neste caso, a perspectiva politica da gestdao de pessoas ganha destaque,
na medida em que a qualidade da participacdo dos setores de pessoal nas
arenas politicas das organiza¢des tende a possibilitar as condi¢des e os
recursos necessarios aos projetos do setor (C@RTES, 2016; ARAUJO, 2018;
CAMOES; MENESES, 2016).

E isso a que se dedicam muitos pesquisadores desde muito,
como se nota ja em Lengnick-Hall et al. (2009), cuja revisdo de literatura
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sistematica empreendida revela como temas principais do campo da
gestdo pessoas (i) as contingéncias para articular politicas de gestdo de
pessoas e estratégia, bem como (ii) a importancia da implementacgdo e
execucao efetivas das politicas de pessoal no cumprimento do intento
estratégico. De algum modo, resta evidente dessas pesquisas a énfase
crescente na atuacdo politica dos setores de gestdo de pessoas com vistas
ao sucesso de suas acdes. E nesse cendrio que o ambiente exterior e dos
préprios departamentos de gestdo de pessoas passam a ser descortinados,
de modo que em alguns modelos de pesquisa - de natureza contextual - se
notam sua influéncia nos resultados das politicas de pessoal.

Até entdo se pode afirmar que prevaleciam modelos de outras
naturezas tedricas: o universal, que teoriza um conjunto 6timo de praticas
de gestdo de pessoas capazes de influenciar positivamente o desempenho
humano e organizacional; o contingencial, que postula a necessidade
de as praticas se adequarem a certos aspectos organizacionais, como o
posicionamento estratégico; e o configuracional, cujo objetivo é formar
combinag0es de praticas universais de gestdo de pessoas alinhadas entre
si (HUSELID, 1995; HUSELID; JACKSON; SCHULER, 1997; DELERY; DOTY,
1996; MILES; SNOW, 1984; FOMBRUM et al., 1984; SCHULER; JACKSON,
1987; WRIGHT; MCMAHAN, 1992).

Caso seminal de modelo contextual de gestdo de pessoas é o
proposto por Hendry e Pettigrew (1990), no qual as hipdteses ilustradas
formam uma cadeia de causalidade que se inicia com a influéncia do
contexto externo (e.g., socioeconémico, politico, legal) sobre a prépria
organizag¢do, em nivel mais abrangente de analise (e.g., cultura, estrutura,
lideranga); em seguida, esse contexto interno exerce seus efeitos tanto
sobre (i) o contexto estratégico da organizacdo (e.g., missdo, valores,) como
no (ii) contexto de gestdo de pessoas (e.g., papel, organizacdo); esses,
por sua vez, encerrando assim a proposta dos autores, determinam em
alguma medida o conteldo das ag¢Ges dos setores de pessoal (e.g., fluxos
de trabalho, sistemas de recompensas, relacbes com os empregados).

Outra tentativa de se considerar as relacdes entre o contexto
e as acOes dos setores de gestdo de pessoas foi elaborada, anos mais
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tarde, por Pawee (2004), em cujo centro da proposta se observa o que
os autores denominam de room for manouvre, espaco onde os diversos
grupos de influéncia onde se definem as estratégias de gestdo de pessoas
com maiores chances de geragdo de resultados organizacionais, inclusive
os proprios setores de gestdo de pessoas, considerando os elementos
competitivos (e.g., produtos e servicos, mercados), sociais (e.g., culturais,
legais, econGmicos) e organizacionais (e.g., histdria, cultura) que incidem
sobre a organizacgao.

Juntos, esses modelos indicam ndo somente a incidéncia de fatores
ambientais e organizacionais sobre os empreendimentos dos setores de
gestdo de pessoas, mas a possibilidade de esses setores participarem
dos jogos de poder que determinardo como aqueles fatores serdo
analisados, interpretados e traduzidos em sistemas, politicas e processos
de movimentagdo, desenvolvimento e de pessoas. E assim que no Brasil,
na década de 2010, come¢am a surgir estudos de natureza contextual
aplicados no setor publico, visando, primeiramente, a identificacdo e
descricdo dos fatores contextuais incidentes sobre as politicas de gestao
de pessoas neste campo de investigagdo, em seguida, a proposi¢ao
de associacbes especificas entre esses fatores de modo a clarificar os
elementos centrais e periféricos, e, por fim, ao reconhecimento das
iniciativas de enfrentamento desses fatores com vista ao éxito dos setores
de gestdo de pessoas no tocante aos seus processos estratégicos de
trabalho.

1.1.1 O Ambiente da Gestao Estratégica de Pessoas no Setor Publico
Brasileiro

E na esteira daqueles modelos contextuais que inimeros estudos
foram realizados no setor publico brasileiro, sobretudo, de modo mais
sistémico, a partir da década de 2010; em suma, diante do reconhecimento
de que havia a época poucos estudos sobre a implementacdo de politicas
de gestdo de pessoas na administragdo publica nacional, inicialmente

os pesquisadores, como mencionado, se dedicaram a identificacao,
descricdo e associacdao dos aspectos contextuais contingentes as iniciativas
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estratégicas do setor de pessoal (e.g., SILVERIO; MENEZES, 2022; GRAZIANI
et al., 2019; CASTRO, 2018; CASTRO et al., 2020; ARAUJO, 2018; CORTES;
MENESES, 2019; FONSECA; MENEZES, 2016; CAMOES; MENESES, 2016;
FONSECA; MENEZES; SILVA FILHO, 2013; CAMOES, 2013).

Esses estudos, todos de natureza qualitativa, podem ser
enquadrados assim: i) grande parte decorreu de uma pesquisa seminal
de Fonseca e Meneses (2016) cujos resultados, gerados junto as
Agéncias Reguladoras Brasileiras, organizaram-se livremente em quatro
dimensdes: institucional, politico, organizacional e setorial, a primeira
destas mais distante do poder de manobra dos setores de pessoal, a
ultima, a setorial, mais préxima ; ii) um outro estudo (CASTRO, 2018)
partiu previamente de dimensfes tipicas de andlise organizacional,
portanto sem variagcdo prévia quanto ao poder de manobra das unidades
de gestdo de pessoas sobre seus elementos particulares: estratégia,
cultura e estrutura. Independentemente das categorias de andlises
concluidas nesses estudos, é notavel grande convergéncia entre as
propostas, como exposto a seguir.

llustragdo do primeiro grupo de pesquisas consta do trabalho de
Cortes (2016), no qual se notam, além dos fatores ou agrupamentos de
categorias de conteldo, as definicdes constitutivas de cada elemento a
interferir na atuagdo estratégica dos setores de gestao de pessoas, do mais
distante ao mais préximo do poder de manobra dos setores de pessoal: o
fator institucional aborda elementos contextuais exteriores, observados
na sociedade brasileira e revelados em aspectos econémicos, legais,
demogrificos, culturais, tecnoldgicos e politicos; o segundo contempla
elementos politicos, especificamente o jogo de poder interinstitucional
e interpessoal notado no contexto das préprias organizacbes publicas e
praticado por grupos e atores com interesses convergentes e divergentes
dos representados e defendidos pelos setores de recursos humanos; o
terceiro fator, em coincidéncia com o trabalho de Castro (2018), aborda
elementos de nivel organizacional de andlise, entdo relativos aos
fendbmenos da estratégia, cultura, estrutura, processos, tecnologias e
pessoas; o ultimo fator, o setorial, diz respeito ao contexto do préprio
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setor de gestdo de pessoas, no tocante a sua identidade, estratégia,

estrutura, tecnologias, orgamento, processos e pessoas (Quadro 1.1).

Quadro 1.1 — Fatores Distais e Proximais Interferentes na GEP

Fatores Categorias Defini¢des
Aspectos Conjuntura econémica, macro politica e
societais social externa
Coeréncia, constancia, unidade e
o completude do conjunto de leis, decretos
Legislagao e . .
o e normas produzidas fora da organizagdo
Institucional normas externas R o
que disciplinam assuntos relativos a
gestdo de pessoas (GP)
. Atividades de verificagdo e controle do
Mecanismos de . .
cumprimento das regras contidas no
controle externo AV
arcabouco legal e juridico de GP
Configuragao Padrao de uso das influéncias e de
politica da critérios politicos na formac¢do da agenda
organizagao da alta cupula
. Nivel de suporte decisdrio e
Apoio da alta . P
administracio fornecimento de recursos para a
consecugdo das atividades de GP
- Instabilidade das coalizes, mandatos
Descontinuidade . L
- . . politicos curtos e rotatividade de
Politico administrativa

gestores

Habilidade
politica da
lideranga de GP

Capacidade do dirigente de GP de
influenciar atores e grupos de interesse

Insergdo
estratégica da
unidade de GP

Presenga da unidade de GP nas arenas
decisorias, com liberdade para discutir,
formular, monitorar e revisar propostas
para a area

13
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Organizacional

organizacionais

Fatores Categorias Definigoes
Aspectos Valores predominantes e grau de
culturais resisténcia a mudanca
Quantidade e qualidade dos recursos
Recursos

humanos, tecnoldgicos e financeiros
controlados pela organizagdo

Estrutura
organizacional

Configuragdo da estrutura organizacional,
envolvendo os niveis de hierarquizagao

e departamentalizagdo e a presenca de
mecanismos de governanga

Engajamento
de gestores e
servidores

Envolvimento e participa¢do dos
gerentes de linha e servidores nas
politicas e praticas de GP

Comunicagao
institucional

Nivel de transparéncia na
disponibilizagdo de informagdes ao
publico externo e interno

Normas internas

Arcabouco normativo sobre GP
produzido no ambito interno das
organizacdes

Fatores Categorias Definigoes
~ Interdependéncia entre os subsistemas
Integracao A
. de GP e coeréncia destes com a
estratégica de GP . . o
estratégia organizacional
Percepcdo de servidores, gestores e alta
Reputagdo da administragao sobre a efetividade da
unidade de GP unidade de GP no atendimento as suas
expectativas
Quantidade e qualidade dos recursos
Recursos da -
unidade de GP humanos e materiais controlados pela
unidade de GP
Setorial Autonomia da Liberdade de acdo da unidade de GP para

Estratégia
organizacional

Processo intencional e objetivo de
planejamento que culmina em um plano
estratégico organizacional

14

unidade de GP

condugdo de suas atividades

Estrutura da
unidade de GP

Configuragdo da estrutura da unidade de
GP, envolvendo sua posi¢do na estrutura
organizacional e seus niveis internos de
hierarquiza¢do e departamentaliza¢do

Metodologia de
implementagdo

Grau de adequagdo e de complexidade
do modelo estratégico de GP adotado

Coexisténcia do
papel funcional
de GP

Propor¢do da divisdo de tempo e esforgo
da unidade de GP dirigidos para suas
atividades funcionais e estratégicas

Fonte: Cortes (2016, p. 103-104).

Além dessa possibilidade de organizagdo dos elementos contextuais,

como informado, outra iniciativa foi empreendida por Castro (2018),

desta vez partindo das seguintes dimensdes de analise organizacional:

estratégia, cultura e estrutura. A fim de investigar as equivaléncias entre a

proposta autoral e as pesquisas até entdo realizadas no Brasil e no mundo,

0 autor, por meio de uma revisdo sistematica de literatura, identificou
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uma série de artigos que haviam se dedicado aos elementos contextuais

contingentes a gestdo estratégica de pessoas (Quadro 1.2), isso ressaltando

a aderéncia da agenda brasileira de pesquisa a internacional.

Quadro 1.2 - Fatores interferentes na GEP conforme Dimensdes de

Andlise Organizacional

Fatores estratégicos

Artigos

Existéncia de um plano
estratégico da area de GP

Podger (2017); Truss (2009); Primo, Oliva e
Kubo (2014); Cunningham e Kempling (2011)

Papel da unidade de GP na
implementacgdo das estratégias
organizacionais

Alfes et al. (2010); Borges (2009)

Unidade de GP fora da cupula
estratégica da organizagdo

Teo (2000); Truss (2008); Truss (2009);
Jacobson e Sowa (2015)

Unidade de GP focada em
atividades
operacionais

Fonseca e Meneses (2016); Truss (2009);
Moura e Souza (2016)

Fatores estruturais

Artigos

Comunicagdo interna

Allen et al. (2007); Alfes et al. (2010), Silva
e Mello (2013); Camdes (2013); Cortes e
Meneses (2019); Waterhouse e Lewis (2004)

Desenho de cargos

Mello e Amancio Filho (2010)

Estrutura informal

Blau (1963); Mintzberg (1979); Alfes et al.
(2010); Pascotto et al. (2013)

Instabilidade estrutural

Fonseca e Meneses (2016)

Natureza dos processos de
trabalho

Rocha et al. (2014); Mello e Amancio Filho
(2010)

Normas internas

Camodes (2013); Cortes (2016); Cortes e
Meneses (2019); Fonseca e Meneses (2016)

Numero de niveis hierdrquicos
na organizagao

Driscoll e Morris (2001); Silva e Mello (2013);
Camodes (2013); Cortes e Meneses (2019)

Quantidade de servidores

Blau (1970); Silva e Mello (2013)

Rigidez dos processos de
trabalho

Fonseca e Meneses (2016); Rocha et al.
(2014); Jarvalt e Randma-Liiv (2010)

Rigidez estrutural

Ubeda e Santos (2008)
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Fatores culturais Artigos

Driscoll e Morris (2001); Guest (1987);
Marques et al. (2014)

Pires e Macedo (2006); Silva e Mello (2013)

Comprometimento

Cultura patrimonialista

Grau de conhecimento da
cultura

Grau de flexibilidade da cultura | Ubeda e Santos (2008)
Grau de participagao dos
funcionadrios Allen et al. (2007); Driscoll e Morris (2001)
nos processos de mudanca

Slack e Singh (2018); Parker e Bradley (2000)

Recompensas financeiras e

L Ates (2004); Driscoll e Morris (2001)
motivacionais

Fonseca e Meneses (2016); Jones et al.
(2005); Marques et al. (2014)

Fonseca e Meneses (2016); Jones et al.
(2005); Silva e Mello (2013)

Resisténcia a mudanga

Sensibilizacdo dos servidores

Fonte: Castro (2018, p. 59-60).

Como mencionado, ha correspondéncias entre ambos os trabalhos
apesar da singularidade aparente das categorias tedricas absorvidas
teoricamente ou elaboradasempiricamente. No Quadro 1.3, é apresentado
o resultado de uma analise dessas correspondéncias todas, de modo a
facilitar a compreensao dos fatores interferentes nas politicas estratégicas
de gestdo de pessoas; seguem-se também as definicdes constitutivas de
cada variavel interferente, de modo a ensejar estudos técnico-cientificos a
respeito do assunto, especialmente a construcdo de modelos hipotético-
dedutivos para fins de pesquisas de abordagem quantitativa e natureza
descritiva e explicativa.

Quadro 1.3 — Variaveis Interferentes na GEP e Respectivas Defini¢oes

Nivel de coeréncia, unidade e completude do ordenamento
Aparato Legal juridico disciplinador dos assuntos relativos as matérias de
pessoal
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Relacionamento
Institucional

Natureza, contetdo e frequéncia das interagGes
estabelecidas entre o setor de GP com grupos e
organizagdes exteriores

Descontinuidade
Administrativa

Quantidade e frequéncia de interrupg¢des na
implementacgdo das politicas do setor de GP decorrentes de
alteragGes formais e informais na organizagdo

Forca de Trabalho
da Organizagdo

Grau de aproveitamento produtivo dos recursos humanos
da organizagdo

Imagem do Setor
de GP

Coeréncia das mensagens transmitidas pelo setor de GP
acerca de sua identidade

Credibilidade do
Setor de GP

Grau de confianga atribuida aos setores de GP e respectivas
mensagens transmitidas sobre sua identidade na
organizacao

Legitimidade do
Setor de GP

Grau de alinhamento entre as a¢des do setor de GP e as
regras, modelos, normas, valores e crengas em vigor na
organizagao

Autonomia do
Setor de Gestdo
de Pessoas

Magnitude e frequéncia da interferéncia de grupos e atores
diversos no processo decisdrio do setor de GP

Reputagdo do

Expectativas quanto a qualidade dos servigos prestados
pelo setor de GP em termos de eficiéncia, transparéncia e

Setor de GP L

acessibilidade
Insergao . N o

g’ . Natureza, conteudo e frequéncia das relagdes do setor de
Estratégica do GP com os atores das arenas decisdrias da organizacao
Setor de GP g ¢
Engajamento . . .
cof’rjo Setor Atitudes e comportamentos de apoio manifestados pelos
~ atores organizacionais em relagdo as politicas e préticas do

de Gestdo de

setor de GP
Pessoas

Lideranga do
Setor de GP

Nivel de influéncia das liderangas do setor de GP sobre
as atitudes e os comportamentos dos profissionais da
organizagao e do proprio setor

Engajamento do

Atitudes e comportamentos de apoio dos profissionais do

Setor de GP setor de GP em relagdo as politicas e praticas da area
. Grau de dominio do pessoal do setor de GP de
Capacidade do . s . -
conhecimentos e habilidades requeridos para o exercicio
Setor de GP

instrumental e estratégico das funcdes da area
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Recursos do Nivel de suficiéncia dos recursos humanos, orgamentarios,
Setor de Gestdo |financeiros, tecnoldgicos, materiais etc. a disposi¢cdo do
de Pessoas setor de GP

Integracdo Grau de ajustamento das politicas e praticas do setor
Vertical do Setor |de gestdo de pessoas com as diretrizes estratégicas,

de GP estruturais, culturais e processuais da organizagdo
Requisitos Capacidades, informagGes e comportamentos necessarios

Organizacionais | para a correta execugao dos processos do setor de GP

Autoridade
Formal do Setor
de Gestdo de
Pessoas

Trata do nivel de concentragdo de poder decisério do
setor de gestdo de pessoas determinado pela cadeia de
comando das estruturas organizacionais

Nivel de concentracdo de poder decisdrio do setor de
gestdo de pessoas determinado pelas configuracGes de
poder das organizagdes

Centralizacdo do
Setor de GP

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Essa proposta de varidveis, bem como os estudos anteriores que a
fundamentam, baseia-se, como mencionado, em uma série progressiva
de estudos que abordou, ao longo de quase 10 anos de pesquisas, mais
de 100 organizagbes publicas dos diversos poderes, em que pese tenha
se concentrado esforcos, por forca das circunstancias, nos érgaos do
executivo federal; como as pesquisas empreendidas eram todas de
abordagem qualitativa, ndo se calculou um tamanho de amostra a
fim de garantir a generalizacdo dos resultados antes demonstrados
e sumarizados neste ultimo quadro; em pesquisa qualitativas, os
processos de amostragem obedecem a parametros diferentes dos
adotados em estudos quantitativos; naquelas, tal como nos estudos
de base deste capitulo, a amostragem se constituiu teoricamente, de
modo que em cada investigacao, cada qual abrangendo casos variados,
tipicos e atipicos, a coleta se interrompe no ponto de saturagdo dos
conteuldos, isso de algum modo estabelecendo a possibilidade de
generalizacdo dos resultados.
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1.1.2 A Forga dos Fatores Interferentes sobre a GEP no Setor Publico
Brasileiro

Além de a série de estudos anteriores ter sido dedicada a
identificacdo dos fatores interferentes na GEP, algumas pesquisas também
investigaram a forca de cada um sobre o processo de implementacdo da
politica do setor; juntas, essas duas informacdes sdo de alguma valia para
fins de institucionalizacdo do DFT nas organizac¢des publicas, na medida
em que apontam para provaveis dificuldades nesse processo: discussées
nesse sentido serdo feitas adiante, quando expostos todos os conteludos
tedrico-empiricos.

Entre os aspectos que mais obstam a implementacdo de politicas
estratégicas de gestao de pessoas no setor publico, tem-se os seguintes:
na dimensdo técnica, prevalecem a falta de métodos de trabalho
estruturados e de ferramentas tecnoldgicas de gestdo de pessoas; na
contextual, o apoio restrito da alta administracdo aos projetos do setor e
o reduzido grau de participacao dos trabalhadores em geral nos processos
de pessoal tendem a dificultar a atuacdo estratégica das unidades de
gestdo de pessoas; na politica, por fim, sdo pontos de atencdo a restricdo
da participa¢do das unidades de gestdo de pessoas no processo decisorio
organizacional, a insuficiente disponibilidade de recursos financeiros e
humanos para os projetos e processos estratégicos do setor e deficiéncias
no processo de comunicacao institucional das intencdes e feitos no campo
dos recursos humanos.

Todos esses pontos foram alegados em centenas de entrevistas
com membros da alta lideranga, gestores e servidores em geral e dos
setores de recursos humanos; e as recorréncias observadas em diversas
analises de conteldo revelaram mesmo aqueles pontos: tudo isso pode
ser notado nos trabalhos, ja citados neste capitulo, realizados por Silvério
e Menezes (2021), Castro, Araujo, Ribeiro, Fiuza e Menezes (2020), Cortes
e Meneses (2019), Graziani, Menezes, Castro e Serrano (2019), Castro,
(2018), Araujo, (2018), Fonseca e Menezes (2016), Camd&es e Meneses
(2016), Fonseca, Menezes, Silva Filho e Cam&es (2013).
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A observacdo dos aportes tedricos de todos esses estudos levou
cada um dos seus realizadores, a principio e como antes descrito, a
consideragdo dos fatores politicos (vide Quadro 1) como de mesma ordem
dos demais — institucionais, organizacionais (estratégicos, culturais,
estruturais, conforme Quadro 2) e setoriais; com o avangar das pesquisas,
contudo, cada vez mais se notou que os fatores politicos constituiam em
si mesmos mais uma via de a¢do do que uma contingéncia ao trabalho
estratégico dos setores de gestdo de pessoas; em breve, a conclusdo seria
a de que aquelas limita¢Oes todas acima descritas apenas poderiam ser
superadas com a atuacgdo politica das liderancgas e gestores das unidades
de recursos humanos.

Em outras palavras, o exercicio estratégico do setor de gestdo de
pessoas sé se alcanca com os movimentos politicos realizados pelas suas
liderancas em busca de apoio e patrocinio para os programas e projetos
relativos as matérias de pessoal, e assim um fen6meno social passou
a ganhar contornos cientificos mais claros, redirecionando os esforgos
daqueles pesquisadores para duas novas vertentes de investigacdo: as
capacidades requeridas dos trabalhadores de gestdao de pessoas no jogo de
poder praticado nos érgdos publicos; e as taticas necessarias a conquista do
apoio necessario aos processos estratégicos de gestdo de pessoas.

1.1.2.1 Capacidades Requeridas dos Profissionais de Gestdo de Pessoas do
Setor Publico

Em uma pesquisa realizada no Legislativo Federal, Cértes e Meneses
(2019), a partir do reconhecimento ndo somente dos atores e grupos que
interferiam nos assuntos estratégicos de pessoal, mas também o conteudo
mesmo das interferéncias, elencaram uma série de habilidades com vistas
a fazer frente a elas. Os resultados sumarizados deste estudo constam do
Quadro 1.4, que dispde cada um dos atores com quem o setor de gestao
de pessoas estabelece alguma relagdo, o conteludo das interferéncias por
eles feitas e os critérios por detras dessas interferéncias e, por fim, as
habilidades necessarias no trato com cada um dos atores.
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Quadro 1.4 — Habilidades Requeridas dos Profissionais de Gestdo de

Pessoas do Legislativo Federal

Ator Interferéncia Critério Habilidade
Tribunal de . =
L o Conformidade Construgdo da
Contas da Limites de agdo .
- legal imagem
Unido
Aspectos
financeiro-
Aprovacdo de normas | Orgamentarios
o internas Objetividade
Comissao . o
. e clareza das Capacidade técnica
Diretora
propostas
Pressdo para adogdo -
p- ¢ Sensibilidade do
de procedimentos
N assunto
fora do padrao
Aspectos
Abertura para . P .
financeiro-
propostas - . .
orcamentarios Astucia social
Aprovacao de normas | Adequagado das
internas normas internas
Continuidade do Caracteristicas do
Diretor de Gestdo de | Diretor de Gestdo | Capacidade técnica
Pessoas de Pessoas
- . Conformidade
Decisdo colegiada legal
| — Construgdo de
. . ntervengado junto . .
Diretoria- . . ¢ J . Convergéncia de | Imagem
a cupula politico- -
Geral .. . opinides
administrativa
Pressdao para
a adogdo de Existéncia de Influéncia
procedimentos fora riscos interpessoal
do padrao
Impacto em
Poder de decisdo outras unidades Networking
administrativas
Recursos financeiros .
isori sensibilidade do Visdo estratégica
Suporte decisério em assunto 8
geral
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Ator Interferéncia Critério Habilidade

Elaboracgdo conjunta

Elaboragdo | 4 Caracteristicas do N
T e propostas ) ~_ | Influéncia
de Gestao — Diretor de Gestdo interpessoal
de Pessoas Mobilizagdo de de Pessoas P
esforgos

Fonte: Cortes e Meneses (2019, p. 10).

Em ordem alfabética, apenas com o objetivo de destacar cada
habilidade, tem-se no Quadro anterior: i) a astucia social refere-
se a adaptacdo do prdprio comportamento interpessoal de modo a
abordar os decisores no momento certo e da forma mais adequada
possivel e com isso aumentar as chances de influéncia; ii) a capacidade
técnica é demonstrada na formulacdao de sistemas, politicas processos
administrativos e estratégicos, no cdlculo das despesas envolvidas nessas
acGes, na redacdo de minutas dos atos do setor e em opinides bem
fundamentadas; Jjii) a construgao da imagem é a tentativa dos setores de
gestdo de pessoas de divulgarem consistentemente uma imagem positiva
sobre si mesma para os atores com quem eles se relacionam, a qual se
constataria por meio da confianc¢a nas a¢bes esperadas da unidade de GP;
iv) a influéncia interpessoal se manifesta na elaboragdo das propostas de
pessoal em conjunto com os atores e grupos de influéncia da instituicdo e
o angariamento de esforgos particulares e coletivos em prol das matérias
de pessoal; v) o networking implica na criacdo e a manutencdo de redes
de relacionamento com as demais unidades organizacionais com que
precisa interagir para a realizacdo de seus empreendimentos; e vi) a visdo
estratégica se nota no alinhamento discursivo e material da direcao do
setor de gestdo de pessoas com os propésitos das instancias superiores
administrativas e politicas.

Dando prosseguimento a essa vertente de estudos, Ribeiro (2019)
concentrou esforcos na proposicdo de uma matriz tedrico-empirica
contendo as capacidades cognitivas e afetivas requeridas dos profissionais
dagestdode pessoas do setor publico, obtida tanto de revisdes sistematicas
internacionais de literatura quanto de uma amostra de 40 profissionais,
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entre lideres, gestores e servidores, de diversas unidades de gestdo de
pessoas de sete variados drgdos publicos e de quatro professores doutores
especializados no assunto. A categorizacdo proposta pela autora a partir
da realidade investigada dividiu-se em dois blocos: um com as habilidades
gerenciais: de gestdo organizacional, politicas e de gestao do préprio setor
de pessoal; outro com as funcionais, reunindo: habilidades relativas a
pesquisa, gestdo da forca de trabalho, desenvolvimento e desempenho
de pessoas e bem-estar no trabalho.

Constam do trabalho realizado todos os descritores formulados, o
que por sisé pode ser Gtil no diagndstico de capacidades dos trabalhadores
dos setores de gestao de pessoas e formulagao e execu¢ao de programas
e planos instrucionais préprios para este publico. Neste capitulo,
contudo, haja vista o objetivo primdrio visado, é dado destaque somente
as habilidades politicas, cujas expressdes comportamentais podem ser
verificadas no Quadro 1.5.

Quadro 1.5 - Descritores das Habilidades Politicas Requeridas dos
Profissionais de Gestao de Pessoas

Negociar com diversas instancias os recursos e condi¢Ges necessarios a
efetivacdo das politicas e planos do setor de GP.

Definir uma decisdo conjunta entre GP e a outra parte da negociagdao com o
menor custo possivel e evitando conflitos.

Negociar as propostas do setor de GP com diversas instancias considerando as
diretrizes atuais da administracdo publica.

Apresentar os planos de GP na negociagdo com cautela, evitando restri¢des a
discussao e estimulando a continuidade do didlogo.

Estruturar previamente a negociagdo o que pode ser tecnicamente aportado
com base nos limites de atuagdo de GP e os da outra parte.

Estabelecer confianga entre as partes da negociagdo, demonstrando
credibilidade, compromisso e disposi¢do da area de GP com a outra parte.

Adequar a linguagem de GP e tratamento ao nivel hierdrquico do interlocutor
e caracteristicas do publico que representa.

Questionar o alinhamento de demandas politicas com os objetivos da area de
GP e diretrizes do servico publico no momento.
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Priorizar o atendimento de demandas politicas de GP que resultem na
otimiza¢do/automacdo de processos e agreguem valor ao cenario atual do
servigo publico.

Compartilhar experiéncias técnicas/gerenciais com agentes de GP de outros
orgdos em capacitacdes, eventos e féruns (ex. Férum de técnicos do SIPEC).

Argumentar tecnicamente sobre a capacidade de as politicas e planos de GP
influenciarem positivamente os resultados organizacionais.

Demonstrar estatisticamente os custos e beneficios da ideia defendida pela
area de GP, apresentando intengdes, riscos e resultados esperados.

Argumentar tecnicamente no caso de proposi¢cdes contrarias aos intentos do
setor de GP.

Estabelecer parcerias estratégicas alinhando interesses em comum com
pessoas comprometidas.

Defender os interesses do setor de GP junto a ministros, senadores,
deputados etc.

Criar redes de sustentagao interna de trabalho da drea de GP com detentores
de conhecimentos no setor publico e na academia.

Articular-se com atores-chave (da prépria organizacdo e/ou outros 6rgdos)
para realizacdo de projetos de GP, considerando as expectativas e o papel de
cada um na colaboragao.

Realizar trocas de recursos/servigos disponiveis entre as partes,
estabelecendo uma relagdo “ganha-ganha”.

Formar grupos de trabalho de GP com responsaveis da gestao organizacional
e implementacao de mudangas, participando de decisdes estratégicas.

Articular-se com o publico-alvo do projeto pretendido por GP através de
comunicacgdo fluida com o mesmo e as unidades da organizagao.

Adquirir patrocinios para implementac¢do de projetos por convencimento,
mostrando o impacto de GP nos custos e contextos politicos e estratégicos
Fonte: Ribeiro (2019, p. 228-229).

Em linhas gerais, de alguma forma convergindo com o trabalho
de Coértes e Meneses (2019), as habilidades politicas abarcam os temas
da negociagdo, relacionamento interpessoal, persuasdao, argumentagao,
convencimento e estabelecimento de parcerias estratégicas.
Especificamente, expressam a capacidade: ler e entender aqueles com
guem se relaciona e fazer o uso de tal conhecimento para exercer influéncia
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direcionada ao alcance de objetivos; diagnosticar situa¢des, adaptar e
avaliar quais taticas de influéncia melhor se aplicam de acordo com cada
situagdo; demonstrar a expertise sobre a drea e assuntos respectivos; usar
da comunicacdo pessoal e institucional para a consecucdo de objetivos
especificos; buscar a construcao de consensos e a resolucdo de disputas
e o estabelecimentos de coalizGes ou outros tipos de relagcbes com viés
politico; colaborar com a troca de informagbes de qualidade e com os
interesses dos atores e grupos de influéncia.

Assim, a recomendacdo é que as liderancas dos setores de gestao
de pessoas, reconhecidos os interesses dos atores e grupos com quem se
relaciona sobre as matérias de pessoal, empreguem as habilidades acima
de forma a conseguir maior reputacdo, maior aporte de recursos, maior
autonomia, maior insergao estratégica, elementos imprescindiveis ao éxito
das politicas estratégicas de pessoal, inclusive de dimensionamento da
forca de trabalho, assunto de relevancia politico-institucional e estratégico
muito além da alcada dos proprios setores de gestao de pessoas.

1.2 Taticas de Enfrentamento de Contingéncias a Politicas
Estratégicas de Pessoas

Diante do exposto até aqui, ndo seria dificil estabelecer um
conjunto coeso de acbes com vistas a mitigacdo das interferéncias
na implementagdo das politicas e no funcionamento dos processos
estratégicos de gestdo de pessoas. De qualquer forma, pesquisas nesse
sentido foram feitas por estudiosos brasileiros, que, coordenadamente,
buscaram reunir as taticas adotadas pelos setores de pessoal de drgdos
publicos reconhecidos como casos de sucesso no tocante as func¢des
de capacitacdo e desenvolvimento, gestdo por competéncias, gestdo e
avaliacdo do desempenho e qualidade de vida e bem-estar no trabalho.
Esse é o propdsito desta secdo: demonstrar as vias que os setores de
pessoal desses Orgdos adotaram e que garantiram a eles algum éxito
na implementacdo de suas politicas e processos; os artigos sobre esta
temdtica ndo sdo tantos quanto aqueles mencionados nas secdes
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precedentes, mas suficientes para que se compreenda alguns mecanismos
de institucionalizagdo do dimensionamento da forga de trabalho e outros
processos de pessoal.

Particularmente interessada nas taticas de indugao as politicas de
gestdo e avaliacdo de desempenho em drgdos publicos, Graziani et al.
(2019), tendo entrevistado 24 coordenadores e servidores dos setores
de gestdo de pessoas e analisado um acervo documental constituido
de 22 documentos relativos a politica em tela, identificou essas taticas
de inducdo: i) capacitacdes: eventos de aprendizagem ministrados pelos
proprios servidores da unidade de gestdo de pessoas ou convidados,
estratégias instrucionais interativas (e.g., dramatiza¢Ges) com foco
no planejamento colaborativo do trabalho e sessdes de feedbacks e
palestras, proferidas pelos servidores da unidade, sobre as normas do
processo a cada novo ciclo; ii) materiais instrucionais: manuais sobre
0 processo de gestdo de desempenho, tutoriais em videos ou slides
acerca do sistema tecnoldgico e textos breves e periddicos sobre as
tarefas previstas em cada etapa do ciclo; iii) comunicagdo: cartazes,
folders, banners e calendarios elaborados em conjunto com as unidades
de comunicacgdo institucional e distribuidos para fins de divulgacao
do processo de gestdo do desempenho; iv) parcerias: contratagGes de
professoreseUniversidades, especialmente;v)aproximacgdoinstitucional:
estabelecimento de contatos periddicos com representantes da
Secretaria de Gestdo e Desempenho de Pessoal (SGP) do Ministério da
Economia por meio de consultas e reunides e participa¢do dos gestores
e servidores das unidades de gestdo de pessoas em féruns; vi) unidade
de governanca de pessoas: criacdo de uma unidade organizacional,
equiparada, em termos de poder decisério, a componentes estruturais
estratégicos, com a competéncia de formular, monitorar e avaliar as
politicas de gestdo de pessoas; e vii) sistemas tecnoldgicos: ferramentas
de execucdo e apoio a politica de gestdo do desempenho.

Ainda que organizadas de outro modo, essas iniciativas foram
também identificadas por Castro (2018), em cuja pesquisa no Executivo
Federal entrevistou seis coordenadores gerais e dois coordenadores
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de desenvolvimento de pessoas, além de analisar 36 documentos
relativos as politicas e aos processos estratégicos de gestao de pessoas:
optou-se por manter na Tabela 1 apenas as iniciativas adotadas em
trés ou mais organizacGes das seis abordadas. Entre as iniciativas
diferentes daquelas notadas no estudo anteriormente citado, tem-
se: i) mapear e redesenhar os processos de trabalho com o intuito de
usar tal referéncia organizacional como um dos pontos de partida na
formulagdo de politicas estratégicas de gestao de pessoas; ii) estimular
o relacionamento interpessoal entre os servidores com a proposi¢do de
momentos de interacdo informal com o fito de reforgar os lagos afetivos
entre os servidores e mitigar eventuais efeitos negativos na convivéncia
formal entre as pessoas; iii) adotar estruturas de trabalho baseadas em
equipes por meio de composicdo de grupos de trabalho e delegacdo de
atividades e protagonismo aos servidores na condugdo dos projetos de
pessoal; iv) realizar mudancas organizacionais, via politicas e processos
de gestdo de pessoas, com a participacdo dos funciondrios no préprio
processo de formulacdo e implementagao dos projetos; v) sensibilizar os
colaboradores antes doinicio de um processo de mudanca organizacional
por meio de eventos de aprendizagem de natureza afetiva; vi) instituir
mecanismos de reconhecimento ao empenho dos servidores, tal
como elogios anotados nos assentamentos funcionais dos servidores,
a concessao de treinamentos externos e medalhas para os melhores
servidores da instituicdo; e vii) realizar estudos (e.g., valores individuais
no trabalho) a fim de ajustar as politicas e processos de pessoas a cultura
organizacional e de nela averiguar os efeitos (e.g., clima organizacional)
das acbes empreendidas pelos setores de gestdo de pessoas.

Tabela 1.1 - Iniciativas de Indu¢do a Implementa¢dao de Politicas
Estratégicas de Gestdo de Pessoas

Recorréncia de

Categorias Iniciativas s
Organizacoes

Estratégica | Realizar parcerias estratégicas 6 6
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. - Recorréncia de
Categorias Iniciativas S
Organizagoes
Mapear e redesenhar os processos de 6
trabalho
Ampliar os canais de informacao 6
Estimular o relacionamento interpessoal
Estrutural . 5 6
entre os servidores
Adotar estruturas de trabalho baseadas em 5
equipes
Adotar sistemas informatizados de GP 5
Implementar programas de capacitagdo 6
apropriados
Realizar mudangas com a participagdo dos 5
funciondrios
Cultural Sensibilizar os colaboradores antes do inicio 5 6
de um processo de mudanca
Instituir mecanismos de reconhecimento 4
Realizar estudos para analisar a cultura 3
organizacional

Fonte: Castro (2018, p. 138).

Araujo (2018), ao pesquisar as iniciativas adotadas por seis érgaos
publicas no tocante a implementac¢do da politica de gestdo de pessoas por
competéncias, tendo entrevistado seis coordenadores gerais ou servidores
em cargos equivalentes e analisado 47 documentos sobre a matéria,
listou e organizou livremente uma série de praticas. Merecem ressalva as
seguintes iniciativas, tanto por nao terem emergido dos estudos anteriores
qguanto pelo niumero de organiza¢es que as adotaram: i) formalizacdo
do alinhamento estratégico da unidade de gestdo de pessoas a partir
da introducdo de objetivos da unidade no plano de desenvolvimento
institucional dos drgdos publicos; ii) participacdo direta da unidade
de gestdao de pessoas nas arenas onde as decisdes organizacionais sao
formalmente tomadas; Jjii) criacdo de grupo de trabalho responsavel pela
implementacdo da gestdo de pessoas por competéncias; iv) integracdo
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da gestdo de pessoas por competéncias com outros subsistemas de
pessoas e organizacionais; v) a implementacdo do processo de gestdo
de pessoas por competéncias escalonada, sempre iniciada nos préprios
departamentos dos setores de pessoal; vi) solicitacdo de edicdo de
normas, portarias e regulamentos internos; vi) benchmarkings por meio de
consultas a consultores, especialistas e profissionais da area, professores,
outras organizagGes publicas ou privadas de referéncia; e vii) licitagGes
para contratacdo de empresas de consultoria especializadas em gestdo de
pessoas por competéncias.

Tabela 1.2 - Iniciativas de Indugdo a Implementagao da Gestdao de
Pessoas por Competéncias

Frequéncia de

Categoria Iniciativa i~
organizacoes

Formalizagdo do alinhamento estratégico da

unidade de gestdo de pessoas 6

Estratégica . - -
Participacdo da unidade de gestao de

pessoas em agdes estratégicas

Criacdo de grupo de trabalho responsavel
pela implementagdo da gestdo de pessoas 6
por competéncias

Capitulo 1 — Desafios e Estratégias de
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Estrutural — -
Criagao de area voltada para assuntos
estratégicos na unidade de gestdo de 4
pessoas
Integracdo prévia com os demais 6
subsistemas de gestdo de pessoas
Alteragdo metodoldgica na ferramenta de 6
gestdo de pessoas por competéncias
Implementagdo escalonada 3
Instrumental P ¢

Identificacdo de possiveis contingéncias a
implementagdo de gestdo de pessoas por 2
competéncias

Adocdo de um sistema da informacdo de
gestdo de pessoas por competéncias
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. A Frequéncia de
Categoria Iniciativa 9 s
organizagoes
Conversas formais e informais 6
Instrugao .
. Informativos 5
Afetiva
Material ludico 2
Normativa- Solicitagdo de edicdo de normas, portarias e 3
Legal regulamentos internos
Cooperagdo interna 6
) Benchmarking 5
Parceria .
Cooperagao institucional 5
Realizacdo de licitacGes e contratos 5
Cursos tedricos-metodoldgicos 6
Instrugao
C Manual 5
Cognitiva
Video 4

Fonte: Araujo (2018, p. 112-113).

Considerando que as conclusdes antes informadas sdo todas
parte da tradicdo contextual de estudos no campo da gestdo de pessoas,
ndo seria prudente recomendar uma e outra iniciativas de indugdo a
implementacdo de politicas de GEP; em suma, cada caso organizacional
é particular e deve ser assim tratado. Contudo, apesar da incoeréncia de
uma proposta universal nesse sentido, ainda assim é possivel apontar uma
recomendacdo transversal, clara no estudo empreendido por Camdes
e Meneses (2016), um dos primeiros da série: em ultima instancia, o
sucesso de uma politica estratégica de pessoas depende das acbes de
empreendedores politicos, entdo responsaveis pela transformacdo
das contingéncias em possibilidades de agdo, em tdticas de indugdo
estabelecidas com base em uma visdo acurada da realidade institucional,
politica e organizacional.

Esses empreendedores s3ao especialistas dispostos a investir
recursos em uma determinada politica que favoreca suas demandas
e cuja organizagcdo ocorre por meio de redes sociais. Componente
fundamental para a politica, trata-se do individuo especialista em
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determinada tematica, que geralmente possui habilidade em defender
uma proposta diante dos demais atores envolvidos, ou que possui uma
posicao de autoridade dentro do processo decisério, o que faz com que
suas ideias sejam acolhidas pelos demais. Em geral, sdo servidores de
carreira e que possuem um hibrido de técnico e de politico, e que por isso
sdo considerados fundamentais no processo de mudanca administrativa.

1.3 A Institucionalizagdo do Dimensionamento da Forca de
Trabalho

Nas se¢Oes anteriores foram indicadas tanto as contingéncias
guanto os mecanismos de indugdo as politicas e processos estratégicos
de gestao de pessoas, mas sem relagao alguma com o dimensionamento
da forga de trabalho, tépico a ser abordado deste ponto em diante: o
objetivo é indicar, a partir dos conteldos desenvolvidos e conforme a
experiéncia de pesquisa do grupo de pesquisadores da Universidade
de Brasilia a partir da parceria com o Ministério da Economia e outros

,

drgdos publicos, especialmente do Poder Judiciario, os pontos de atencdo
a institucionalizagcdo do dimensionamento nos drgdos da Administracdo
Publica Direta, Autarquica e Fundacional.

No nivel organizacional de analise, um dos maiores entraves as
iniciativas de dimensionamento refere-se a falta de apoio e patrocinio
dos altos lideres das organizacGes, seja em razdo da incompreensdo
da matéria, seja pela incompatibilidade do assunto com as agendas
politicas e administrativas. Enxugamento, reestrutura¢do, movimentacao,
desligamentos, concursos, contratacdes, por exemplo, s3o palavras
frequentemente verbalizadas, por exemplo, em reunides de aproximacao
com as liderancas organizacionais e que denotam uma incompreensao
do dimensionamento enquanto ferramenta de analise da produtividade
de pessoal que, também, pode indicar necessidades de movimentacao.
Nesses casos, a atuacdo politica dos lideres e gestores de pessoas é
fundamental, tanto por meio da capacidade técnica de sustentacdo do
projeto de dimensionamento, quanto do emprego da astucia social, no
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sentido de revelar a importancia do dimensionamento para a gestdo do
desempenho institucional e organizacional.

Essa mesma compreensdao do dimensionamento é revelada nas
ideias e acOes de gestores e servidores em geral, mas, neste caso, o receio
guanto a ferramenta advém de uma pressuposta perda de poder sobre os
grupos e equipes de trabalho, no caso dos gestores, e de um imaginado
controle excessivo sobre os servidores e seus trabalhos. Como, na prética,
o dimensionamento depende de dados e informacgdes que esse publico
continuamente proverd, qualquer resisténcia pode configurar-se, adiante,
um obstaculo de dificil superacdo, de modo que passam a ser essenciais
acles de sensibilizagdo institucional e de producdo e divulgacdo de
materiais instrucionais de baixa complexidade. No caso das sensibilizagGes,
os gestores costumam apresentar questdes técnicas sobre os trabalhos
de dimensionamento, em especial acerca do conceito, do processo de
mapeamento das entregas, da consideracdao das metas e demandas
reprimidas das unidades e das tarefas que deverdo cumprir no curso dos
trabalhos; nesses casos, reforga-se a necessidade de os setores de gestdo
de pessoas dominarem tecnicamente o assunto antes de prosseguirem
com as sensibiliza¢cdes do corpo de gestores e servidores.

Enquanto essas contingéncias se fazem presentes nos momentos
gue antecedem a instalagdo do processo de dimensionamento nos
drgdos, outras se notam durante sua implementacdo, e essas tendem a
ser mais preocupantes na medida em que podem levar a descontinuidade
da acdo ja em curso, ocasionando perdas de dificil reparacdo, inclusive,
na reputacdo dos setores de pessoal. Relevante é o caso da resisténcia
a mudanca, traco cultural de algumas organizacGes, manifestada, em
alguma medida, por meio da alegacdo de excesso de atribuicOes e
responsabilidades a dificultar a geragao de informagdes sobre resultados
e esforcos ou da preocupacdo com o controle dos setores de pessoal
sobre a produtividade dos trabalhadores, sendo esta tltima manifestagao
mais preocupante.

Importante lembrar que o processo de dimensionamento ou se faz
com o registro continuo, mensal, de dados sobre resultados e esforgos por
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gestores e servidores, respectivamente, ou de modo episédico em certos
momentos do tempo estipulados pelos setores competentes conforme
necessidades institucionais; em ambas as op¢des, os cdlculos s se fazem
possiveis com dados e informacdes provenientes daqueles grupos, e sé
serdo feitos corretamente com insumos fidedignos; tecnologias amigaveis,
processos eficientes de trabalho, capacitacbes e sensibilizagGes.
InformagGes e comunicagdes podem mitigar os efeitos de tal resisténcia,
mas ndo por completo: em ultima instancia, o dimensionamento depende
da adesdo dos gestores e servidores, sem 0s quais os cdlculos ou serdao
impossiveis ou sempre distorcidos.

E por isso que se faz necessario, em cada 6rgdo receptor da
tecnologia de dimensionamento desenvolvido pela Universidade
de Brasilia em parceria com o Ministério da Economia, a criagdo de
um aparato formal-legal (e.g., normativos, objetivos e indicadores
estratégicos, estruturas formais ou informais de trabalho) a estabelecer a
atuacdo e os limites do processo em tela. Em que pese o Ministério citado
ser responsavel pela normatizagdo dos processos de gestdo de pessoas na
administracdo publica direta, autdrquica e fundacional, decorrendo disso
o seu papel fundamental na coordenacgdo e orientacdo da aplicagao do
dimensionamento nos érgaos publicos, fato é que a cada um desses 6rgaos
compete a realizacdo do processo, o que envolve a captura, via sistema de
informacdo, de dados de resultados e esfor¢os de todos os servidores ou
de grupos determinados, para determinada carreira ou cargo publico, por
exemplo, pela alta administracdo por forca de necessidades institucionais.

Também o estabelecimento de parcerias com unidades e atores-
chaves da organizacdo é salutar. Como mencionado, o dimensionamento,
como é o caso de todas as demais politicas estratégicas de gestdo de
pessoas, € um empreendimento de dimensdo institucional que interessa
a muitos grupos e individuos e que avanca sobre toda a organizacdo. Nas
experiéncias desenvolvidas pela Universidade de Brasilia, os parceiros
mais frequentes dos setores de pessoal sdo as unidades de estratégia e
de governanca corporativa, de comunicacao institucional e de tecnologia
da informacdo; ndo raramente também sdo configuradas redes de
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facilitadores em torno dos trabalhos de dimensionamento, principalmente
guando o drgdo possui unidades regionais de trabalho.

Sumariamente, essas sdo as contingéncias e taticas de indugdo
aos esforgos de dimensionamento de pessoal até entdo registradas nas
pesquisas efetuadas em parceria com o Ministério da Economia (ME) e a
Universidade de Brasilia (UnB). Certamente, findo o acordo de cooperagdo
e iniciado o processo sistémico do dimensionamento, momento em que
as organizagoes integrantes do Sistema de Pessoal Civil da Administracao
Federal (Sipec) passardo a fazer uso integral do modelo e tecnologias
desenvolvidos, inimeros desafios emergirdo e exigirdo dos setores de
gestdo de pessoas respostas apropriadas; este capitulo intentou enunciar
essas dificuldades e possiveis reacdes, mas, em ultima instancia, o que
contard serd a capacidade politica de as liderancas, gestores e servidores
de recursos humanos configurarem as melhores linhas de acdo para cada
cenario experimentado.
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CAPITULO 2 — ANALISES E
ABORDAGENS PRATICAS DOS
INDICADORES E DADOS DO DFI

Este capitulo trata dos resultados do dimensionamento da forca de
trabalho (DFT), abordando interpretacGes de indicadores relevantes, a fim
de contribuir para o aperfeicoamento da gestdo de pessoal, para o melhor
uso dos recursos publicos e para a prestacdo de servicos a sociedade.
Pretende-se subsidiar os gestores para tomarem decisGes sobre a gestao
de pessoas e equipes, a partir da reflexao sobre diversas tematicas, tais
como os indicadores do DFT, o valor publico entregue pelas unidades, o
perfil das equipes e a alocacdo de pessoal. Algumas sugestées sao feitas,
como a adoc¢do de medidas para aumentar a produtividade e evitar a
descontinuidade dos processos, por meio do teletrabalho e da gestdo do
conhecimento, tendo em vista o cumprimento da missao institucional do
Ministério da Economia (ME).

2.1 Planejamento da Forg¢a de Trabalho

O Planejamento da Forca de Trabalho (PFT) é considerado um
processo continuo e metddico de analise e alinhamento da forca de trabalho
com os objetivos e necessidades a ela relacionados, para cumprimento da
missdo, metas e objetivos organizacionais (SERRANO et al., 2018).

Os gastos com o funcionalismo publico e os custos com a producao
de bens e servicos providos pelo governo tém uma forga relevante
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O Ministério da Economia, 6rgao central do Sistema de
Pessoal Civil da Administra¢ao Federal (Sipec), nabuscar
pelo objetivo de avangar na promogao de boas praticas
de Gestao de Pessoas, desenvolveu, em parceria com
a UnB, conhecimentos sobre o dimensionamento da
forca de trabalho (DFT).

Assim, esta publicagdo é o sexto volume de uma
série de seis livros sobre o projeto de DFT, na qual
sao apresentadas reflexdes sobre os desafios e
estratégias de institucionalizacao do DFT, as analises
e abordagens praticas dos indicadores do DFT, o
historico metodoldogico dos processos de pesquisa,
tanto qualitativo, como quantitativo, e estudos sobre a
relagao entre o DFT e custos na administracao publica.
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