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O artigo apresenta uma abordagem inovadora e estruturada

sobre a gestdo de pessoas no setor publico federal brasileiro,
destacando a necessidade de uma visao sistémica e estratégica para
superar desafios historicos de fragmentagdo e baixa centralidade
politica da area. Para tanto, oferece como proposta um Modelo
Referencial do Ciclo Laboral aplicado a realidade da gestdo de
pessoas na Administrag¢ao Publica Federal, organizando-o ao redor
de seis fases interconectadas e que se retroalimentam de forma
dindmica na linha do tempo. A inclusdo de aspectos transversais
(seguranca juridica, transformacao digital, transparéncia de dados
e negociagdo) é outro diferencial positivo do modelo, contribuindo
assim para a literatura sobre governanca publica e gestao da forca
de trabalho no setor publico. Em suma, o modelo proposto tem
grande potencial de aplicagdo pratica e pode influenciar diretamente
a qualidade e a tempestividade das politicas publicas. Ademais, a
estruturagdo do Modelo Referencial do Ciclo Laboral pode guiar
reformas administrativas futuras, tornando a gestdo de pessoas
mais relevante para os desafios da governabilidade e governanca

publica dos processos de governo.
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governabilidade sistémica; governanga colaborativa;centralidade
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APRESENTACAO




Este texto se destina a apresentar e fundamentar uma abordagem sistémica e estratégica para
a gestao de pessoas no setor publico federal brasileiro. A principal razao para tanto se deve ao fato
de que, historicamente, a gestao de pessoas tem sido tratada, conceitual e institucionalmente, como
uma dimensao menor ou subsididria dentro do campo mais amplo da gestdo ou administragao
publica no Brasil.

Desta forma, a gestao de pessoas na Administragao Publica Federal (APF) jamais contou
com a centralidade politica minima necessaria para se colocar e se legitimar como relevante o
bastante para merecer um tratamento institucional condizente com a sua importancia estratégica
e imensos desafios para a tarefa de governar que o pais possui.

Como consequéncia, constatam-se muitos problemas associados ao ja inerentemente
dificil, lento e custoso processo de sele¢do, profissionalizacao e valorizag¢ao da burocracia publica
federal, mesmo havendo, entre estudiosos do tema, gestores de pessoas e parte esclarecida da alta
dire¢ao governamental, compreensao acerca da necessidade disso para que o Estado desempenhe
mais e melhor as suas fung¢des precipuas.

Portanto, na auséncia ou precariedade, até o momento, de uma visdo e a¢ao sistémica de
gestdo de pessoas no ambito federal brasileiro, despontam como suas caracteristicas marcantes
uma grande fragmentacao, lacunas, heterogeneidades e desigualdades internas associadas aos
processos e projetos estruturantes da gestdo de pessoas ao longo de todo o ciclo de vida laboral
dos servidores e servidoras publicas.

Esse problema leva a outro que se manifesta em baixas capacidade, eficiéncia e eficacia global
da gestao de pessoas em cumprir com as suas principais missoes institucionais de forma adequada,
pois em fun¢do da baixa centralidade politica desta area junto aos nucleos decisdrios de alto
escaldo governamental, o que se vé como situagdo normalizada nos ambitos operativos da gestdo
de pessoas sdo dificuldades e disfuncionalidades relacionadas a: i) uma quantidade insuficiente e
perfis nem sempre adequados de servidores atuando na drea; ii) recursos or¢amentarios muitas
vezes insuficientes e instaveis ou nao previsiveis para as agdes corriqueiras ao longo dos anos; iii)
um grande e muitas vezes confuso aparato normativo, que por ser muito burocratico e cambiante
ao longo do tempo, gera muita inseguranca juridica e muita litigancia entre agentes do préprio
Estado; iv) evolugao, transformacao e integragdo digital em ritmo aquém do necessario para
produzir efeitos sistémicos mais robustos; v) o mesmo em relagdo a montagem e funcionamento
de um sistema de informagdes abrangente e maduro, capaz de fornecer dados e anélises de modo
tempestivo para as demandas de monitoramento, controle, transparéncia publica e avaliagdo
dos processos e projetos da gestdo de pessoas como um todo; e vi) variagdes nas estruturas
organizacionais, ocasionando revisdes frequentes e mudangas de prioridades que dificultam um

planejamento estratégico eficaz da forga de trabalho em cada caso setorial especifico.



Desta maneira, por tudo o que foi dito até aqui, fica clara a necessidade de avancarmos
rumo a constru¢ao de uma visao e agao sistémica e estratégica da gestdo de pessoas no Brasil®.
Para tanto, vamos dispor, metodologicamente, de trés elementos correlacionados, representados na
figura abaixo, a partir dos quais buscaremos situar a visao sistémica da gestdo de pessoas dentro do
modelo referencial conceitual do ciclo laboral aplicado ao setor publico federal brasileiro. E ambos
esses elementos, por sua vez, estarao conectados com uma teoria de governo que, programatica
e pragmaticamente, consiga conferir a gestdo de pessoas maior centralidade politica dentro dos

processos decisorios de alto escaldo governamental no pais.

Figura 1 - Elementos para a construc¢ao de uma visio e agio sistémica da gestao de pessoas

no Brasil

ELEMENTOS PARA A CONSTRUCAO DE UMA VISAO E ACAO
SISTEMICA DA GESTAO DE PESSOAS NO BRASIL

TEORIA DE
GOVERNO

MODELO

VISAO REFERENCIAL
SISTEMICA DO CICLO LABORAL

Fonte: Elaboragido dos autores.

2 O primeiro esbogo dessa construcio pode ser visto no artigo Passos para a Construgdo e Compartilhamento
de uma Visdo Sistémica sobre a Gestdo de Pessoas e as Relagoes de Trabalho no Servigo Piiblico Federal Brasileiro,
publicado na Revista Gestdo de Pessoas em A¢ao (RGPA), v. 1, dezembro 2023, pela Secretaria de Gestdo de Pessoas
(SGP) do Ministério da Gestdo e Inovacido em Servigos Publicos (MGI).



Por fim, importa destacar, tal qual explicitado no tridngulo invertido ao centro da figura,
que consideramos ser o 6rgao central do SIPEC (Sistema de Pessoal Civil da Administragdo
Federal), atualmente as Secretarias de Gestao de Pessoas (SGP) e de Rela¢des de Trabalho (SRT)
do Ministério da Gestao e Inovagao em Servigos Publicos (MGI), a instancia organizacional mais
adequada, por meio do seu Planejamento Estratégico Institucional periddico, a capitanear e dar
concretude operacional tanto aos atuais projetos e processos de trabalho ja em curso no ambito

da gestao de pessoas na APE, como também as mudangas estratégicas que se pretende realizar.
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ESTADO E TEORIA DE GOVERNG
A PARTIR DE CARLOS MATUS



Na maior parte das teorias do desenvolvimento®, o Estado comparece de maneira externa
e coercitiva aos dominios da economia e da sociedade. Além disso, salvo excegdes, ele costuma
ser visto como ente suficientemente capaz, ou seja, dotado de racionalidade plena, coesao interna,
direcionalidade estratégica e detentor das capacidades politico-institucionais e econémico-
administrativas necessarias a formulac¢do, implementagéo, gestdo, avaliagdo e reorientagdo de
planos e politicas publicas.

Muito provavelmente, essas caracteristicas simplificadoras (isto é, reducionistas e
economicistas) decorrem do fato de terem derivado, no pensamento ocidental, da primazia
das doutrinas econdmicas sobre outros campos do conhecimento, no afa de melhor explicar
a dindmica capitalista das sociedades contemporéaneas ao longo dos séculos XIX, XX e XXI. A
ciéncia economica, como campo do conhecimento destinado a investigar as razées humanas por
meio das quais as pessoas e as sociedades se organizam com a finalidade de produzir, distribuir e
se apropriar do excedente material gerado coletivamente, sobrepos-se historicamente a disciplinas
outras cujos focos possuiam objetos e objetivos talvez menos valorizados cultural e socialmente.

Mesmo no caso das chamadas teorias da administragdo, que a rigor, cientificamente, sao
menos teorias em si e mais compéndios de procedimentos visando entender, explicar, estimular e
garantir alinhamento politico, econémico, social e cultural das organizag¢des (privadas e publicas)
ao melhor funcionamento possivel do modo de produgdo dominante desde o século XIX no
mundo, o Estado aparece, geralmente, de modo fortemente instrumental®.

Em outras palavras, apesar das assumidas simplificagdes embutidas nas afirmagdes acima,

o fato é que, apenas recentemente ou de modo muito gradual e nada linear, ao longo dos ultimos

3 Refiro-me aqui a uma gama ampla e diversificada de teorias e abordagens que, para fins didaticos, podem
ser reunidas em cinco grandes grupos, contendo cada uma delas perspectivas metodoldgicas internas similares, a
saber: 1) teorias do crescimento econémico, ancoradas nos pensadores cléssicos (séculos XVIII e XIX) e neocldssicos
(séculos XX e XXI) da economia; ii) teorias estruturalistas, inspiradas em vertentes marxistas, keynesianas e
schumpeterianas do desenvolvimento econdmico; iii) teorias institucionalistas, compostas tanto pelos ramos do
institucionalismo histérico como pelos da escolha racional; iv) teorias do desenvolvimento humano, originarias do
pensamento de Amartya Sen e suas derivadas; e v) teorias do desenvolvimento sustentdvel e economia ecoldgica,
incluindo as atuais abordagens do decrescimento econémico e congéneres. Para uma sintese, ver ENRIQUEZ,
M. A. Trajetorias do desenvolvimento: da ilusdo do crescimento ao imperativo da sustentabilidade. Rio de Janeiro:
Garamond, 2010.

4 A ciéncia politica, por exemplo, destina-se a explicar as razdes e implicagdes de como e por que ahumanidade
se organiza politicamente para disputar, conquistar e manter o poder em determinada sociedade ou entre elas. A
sociologia, por sua vez, preocupa-se com as motivagdes e implicag¢des coletivas de como e porqué agrupamentos de
pessoas se organizam e interagem socialmente para fazer o que fazem do jeito que fazem. A psicologia, para néo ir
muito além com os exemplos, concentra-se em dimensdes da consciéncia e da subconsciéncia dos individuos para
dai derivar as motivagdes, razdes e implicagdes de suas personalidades, atitudes, comportamentos e agdes no plano
social ou coletivo.

5 Essa visdo é compartilhada, ainda que de modos diferentes, por Alberto Guerreiro Ramos em A nova
ciéncia das organizagdes: uma reconceituagdo da riqueza das nagoes(Rio de Janeiro: Ed. FGV, 1981); Mauricio
Tragtenberg em Burocracia e ideologia(Sao Paulo: Ed. Atica, 1992); Reginaldo Souza Santos em Revista Brasileira
de Administragdo Politica(Salvador: REBAP, v. 1 n. 1, 2008); e José Celso Cardoso Jr. em Administragdo Politica,
Planejamento Governamental e Gestdo Puiblica no Brasil Contempordneo (Sao Paulo: Ed. Hucitec, 2017).
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cinquenta anos aproximadamente, o Estado vem sendo estudado menos como um ator racional,
coeso e capaz, e mais como um espago complexo e mutante de interagdes e relacionamentos
dinamicos entre individuos, grupos, paixoes, interesses e objetivos de multiplos niveis e escalas,
predominantemente conflitantes entre si, cujas sinteses que resultam das disputas sdo sempre
instaveis e provisorias na linha do tempo e sdo na maior parte das vezes imprevistas, incertas ou
indeterminadas a priori, quer dizer, ndo redutiveis a calculos probabilisticos.

Claro que, se por um lado, essa forma de ver e entender o peso e o papel do Estado nas
economias e sociedades contemporaneas torna o seu estudo e compreensdo mais realista, por
outro lado, torna-o também muito mais complexo e metodologicamente dificil de conceber e
praticar. Dai a importéncia de utilizarmos referenciais tedricos que, a0 mesmo tempo que ja
partam desse modo de compreender a esséncia do Estado, do ponto de vista das suas formas
concretas de organizacgdo e funcionamento na contemporaneidade, também o fagam com foco
no realismo e aplicabilidade dos seus postulados, conclusdes e recomendagdes praticas.

Por tudo o que ja foi dito acima, sabe-se que ndo ha muitos modelos tedricos com essas
caracteristicas, mas ha um deles que se aproxima relativamente bem e que pode nos servir a
finalidade de organizar, mentalmente, o caminho metodoldgico necessario ao percurso exploratério
que aqui se pretende seguir. Estamos falando de Carlos Matus, intelectual chileno que formulou,
por meio do método PES (Planejamento Estratégico Situacional), uma boa teoria dos governos,
ou melhor, do ato e da arte de governar, através do Estado, sociedades capitalistas socialmente
complexas, tais quais, por exemplo, a brasileira®.

Em sintese, Matus afirma que, em uma democracia, o governante é eleito para a condugao
de processos tecnopoliticos que viabilizem o alcance dos objetivos para os quais foi eleito. Objetivos

estes que devem ser escolhidos e alterados de acordo com a governabilidade politico-institucional

6 Carlos Matus nasceu no Chile em 1931. Formou-se na Escola de Economia da Universidade do Chile.
Desempenhou fungdes como assessor do Ministro da Fazenda e como Ministro da Economia do Governo do
Presidente Salvador Allende de 1971 a 1973, tendo sido um grande estudioso da América Latina e um dos maiores
do mundo sobre planejamento estratégico de governo, capacidade de governo, governabilidade, governanga, estilos
estratégicos de governo, entre outros assuntos. Ele morreu em 1998, na Venezuela. Carlos Matus deixou uma
grande obra e influenciou centenas de planejadores e administradores publicos, inclusive no Brasil. Aqui, ndo se
trata de resenhar nem detalhar a vida e obra deste autor, para o que remetemos os leitores e leitoras interessados
aos seus livros fundamentais, notadamente os seguintes: i) Adeus Senhor Presidente; ii) O lider sem Estado-Maior;
iii) Estratégias politicas: chimpanzé, Maquiavel e Ghandi; iv) Politica, planejamento e governo; v) Entrevista com
Matus: o Método PES; vi) Teoria do jogo social. Sobre a epistemologia situacional de Carlos Matus, ver o artigo
“Rumo a pdés-modernidade em politicas publicas: a epistemologia situacional de Carlos Matus” (Disponivel em
<https://www.scielo.br/j/raeel/a/sc]ztX]JQBznyp67xZCPZrRp/>), na qual o autor Martin Francisco de Almeida
Fortis afirma que: “Contestando a visdo positivista e 0 economicismo reducionista da ortodoxia dominante, a
epistemologia situacional propde que as politicas publicas sejam pensadas dentro da légica do jogo social, cujos
fundamentos tedricos sdo a complexidade, a indeterminagéo e a incerteza. Revisando a literatura de politicas
publicas, argumenta-se que a adog¢do da perspectiva situacional pode inspirar solugdes alternativas aos problemas
contemporaneos da administracdo publica, como a ampliacido da eficiéncia administrativa e o fortalecimento da
democracia”. Dai a escolha e a relevincia da obra e teoria de Carlos Matus aos objetivos deste nosso artigo.
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que consiga construir, e as capacidades de governo disponiveis ou passiveis de construgdo ao
longo do seu mandato.

Em um sistema politico-institucional presidencialista de coalizdo como o brasileiro, a
elaboragdo e implementacao de politicas publicas estdo diretamente relacionadas a capacidade
de governar. Segundo Matus, governar é comandar processos complexos, dindmicos e instaveis
para alcangar objetivos estratégicos que o governo/governante escolhe e que pode alterar segundo
as circunstancias, superando os obstaculos de maneira nio passiva, mas ativamente como um
ator influente e resiliente. Afinal, ele é detentor de recursos de poder que o diferenciam de outros
atores também relevantes dentro do mesmo jogo social.

Trés dimensoes — projeto de governo, governabilidade e capacidade de governar — compdem
o que Carlos Matus define como Tridngulo de Governo. A promogao de um equilibrio dinamico e
ascendente entre o projeto de governo, a governabilidade e as capacidades de governar constituem-
se no principal desafio do governante e ¢ condigdo necessaria para o sucesso de sua gestao. Para
o enfrentamento deste desafio, a fungdo planejamento governamental — que em sua obra toma
a forma do Planejamento Estratégico Situacional (PES) — apresenta-se como uma das principais

ferramentas e tarefas dos governos contemporaneos.

Figura 2 - O Tridngulo de Governo de Carlos Matus

O TRIANGULO DE GOVERNO DE CARLOS MATUS

| * Incorporacédo do projeto de |
governo.
« Participacdo do governante e
do nucleo de governo
(Centralidade Politica) |

Capacidades de Governo

* Modelo de gestdo

* Gestdo de prioridades (Centralidade
Politica)

* Suporte a tomada de decisao e relagdo
com a implementacdo do projeto de
governo (Centralidade Politica)

e Relagdo intragoverno

e Relagao com o Congresso

* Relagdo com a sociedade

* Relagdo com os entes federados

Fonte: Rafael Neto. Plano Plurianual: uma andlise dos planos plurianuais 2004-2007 e 2012-2015
sob o prisma do triangulo de governo de Carlos Matus. Brasilia: IPEA, Dissertacdo de Mestrado,
2018.
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Governar, entdo, exige o desenvolvimento articulado de trés variaveis: i) Projeto de Governo,
que se refere ao contetudo propositivo dos projetos e agdes que o governo/governante se propoe
arealizar para alcangar seus objetivos; ii) Governabilidade do Sistema, que é uma relagao entre as
varidveis que o governo/governante controla e aquelas que ndo controla no processo de governar; iii)
Capacidade de Governo, que diz respeito as técnicas, métodos, destrezas, habilidades e experiéncias
que o governo/governante e sua equipe possuem ou sdo capazes de construir para conduzir os
processos cotidianos que o levam ao alcance dos objetivos estabelecidos ou declarados. Essas
trés variaveis constituem um sistema triangular, no qual as trés dimensdes ou subsistemas estao
correlacionadas e possuem igual nivel de importancia, sendo seu equilibrio dinamico, complexo
e instavel, portanto, condizente com a caracterizagdo mais realista feita acima acerca da esséncia
dos Estados e governos contemporaneos.

Esmiugando um pouco mais, ¢ possivel dizer que o Projeto de Governo é um conjunto de
propostas de a¢ao que refletem a visdo de pais que o governo/governante eleito projeta ao futuro.
A Governabilidade do Sistema refere-se as possibilidades concretas de agdo, implementacao
e comunicag¢ao publica do referido projeto, uma vez legitimados politicamente e validados
tecnicamente pelos atores politicos e sociais representativos e relevantes do pais. A Capacidade
de Governar pode ser definida como a capacidade de gerar e controlar as a¢des cruciais de
governo, e depende de um conjunto variavel de recursos (humanos, orgamentarios, tecnoldgicos,
comunicacionais, simbolicos etc.) a disposi¢do ou necessarios de serem produzidos para tanto.
E aqui que reside, em especial, o dominio de técnicas potentes de planejamento publico — em
especial, o Planejamento Estratégico Situacional (PES) - como uma das variaveis mais importantes
para determinagao das capacidades de realiza¢ao das equipes de governo.

Matus define planejamento como o calculo sistematico que relaciona o presente ao futuro
e o conhecimento a a¢do, ou seja, é o calculo tecnopolitico que precede e preside as agdes de
governo. Essa defini¢ao permite diferenciar o planejamento da reflexdo imediatista, tecnocratica
e parcial ou da reflexdo que se isola da agdao. Neste sentido, o planejamento permite realizar a
necessaria mediagdo entre o presente e o futuro, possibilitando que a a¢do seja orientada para
o aproveitamento de oportunidades ou a mitiga¢ao de problemas. O planejamento olha para o
futuro, mas sem esquecer o passado, que deve ser utilizado como uma permanente forma de
aprendizado. Além da mediagdo com o futuro e do aprendizado com o passado, o planejamento
orienta a a¢do a partir do conhecimento denso acerca da realidade e da reflexao critica com
fundamentagdo técnica, politica e social. Por fim, o planejamento fornece meios para se buscar
coeréncia nas agdes parciais dos diversos atores sociais em prol de um resultado global desejado.

Em suma, o Tridngulo de Governo ird determinar os limites da eficicia e da efetividade da

acao governamental. Esses limites estardo presentes na selecdo e qualidade do processamento dos
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problemas a serem enfrentados e nas oportunidades a serem aproveitadas, na governabilidade
que delimita os planos, programas e projetos governamentais passiveis de implementagao, e na
capacidade pessoal e institucional de governo, que permite elaborar um consistente plano de agoes,
construir governabilidade e desenvolver ferramentas de governanga que ajudem a viabilizar os
planos de governo e o proprio projeto de desenvolvimento nacional.

Para tanto, do Tridngulo de Governo decorrem trés subsistemas (inter)independentes, a
saber: um sisterna normativo e propositivo de objetivos e agdes estratégicas, que configura o projeto
de governo; um sisterma politico-social, que permite construir a governabilidade do sistema; e um
sistema de diregdo, planejamento e gestdo, que revela as capacidades de governo. A interrelagao
entre eles se da, obviamente, por meio da agdo humana, elemento presente nos trés subsistemas,
assumindo, respectivamente, a forma de: i) propostas de agdo (projeto de governo); ii) possibilidades
de ag¢do(governabilidade); e iii) capacidades de ag¢do (governanga ou capacidades de governo).

Esta ¢, entdo, a razdo pela qual a teoria de governo de Carlos Matus ¢ também uma teoria
da agdo, pois ela possui um sentido programatico e pragmatico, vale dizer, é uma teoria da agdo
de governo, e é precisamente este o sentido que nos interessa aqui capturar e reter para fins da
mediagdo tedrica e da construgao pratica de uma visdo e agao sistémica e estratégica de gestdo

de pessoas na APF brasileira.

Figura 3 - O Tridngulo de Governo e o0 Método PES

O TRIANGULO DE GOVERNO E O METODO PES

1.TRIANGULO-TEORIA DE GOVERNO / PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL — CARLOS MATUS

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO
SITUACIONAL

PES

Fonte: Elaboragdo dos autores.
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A partir deste ponto, portanto, podemos estabelecer as conexdes necessarias entre o
Triangulo de Governo de Carlos Matus e o Modelo Referencial do Ciclo Laboral aplicado ao setor
publico federal, rumo a constru¢ao e compartilhamento de uma visao e agao sistémica da gestao
de pessoas no Brasil.

O Modelo Referencial do Ciclo Laboral se refere a trajetdria profissional percorrida por
servidores/servidoras ao longo de sua permanéncia no setor ptblico; ¢ uma abordagem completa
para a gestdo de pessoas que mapeia e organiza a jornada das pessoas desde o ingresso até o
desligamento. Essa abordagem considera as multiplas dimensoes da experiéncia do servidor/
servidora, alinhando os objetivos individuais aos estratégicos da organizagdo. Ao integrar os
subsistemas de gestao de pessoas e evidenciar a interrelagdo entre eles e o impacto de cada agéo,
essa modelagem permite uma visdo organizacional abrangente da trajetdria de cada pessoa,
promovendo o desenvolvimento continuo, o engajamento, a retengdo e a otimizacgao de talentos

na administra¢ao publica.

Figura 4 - O Modelo Referencial do Ciclo Laboral aplicado ao setor ptiblico brasileiro

A VISAO SISTEMICA DA GESTAO DE PESSOAS NA APF,
NO BRASIL

Referencial
o Ciclo Labora

DIMENSAO TECNOPOLITICA

E OPERACIONAL
Perspectiva dos Servidores

Fonte: Elaboracdo dos autores.

Ademais, o Modelo Referencial do Ciclo Laboral permite conferir a gestao de pessoas uma

visdo sistémica, integrada e estratégica no setor publico. Por um lado, isto é relevante para que
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0s projetos e processos da gestao de pessoas ganhem sinergia, escala e impacto diferenciado no
ambito da gestdo publica como um todo. Por outro, ao conferir centralidade politica e legitimidade
institucional, a abordagem do Ciclo Laboral torna mais clara e efetiva a participacao da gestao
de pessoas nos arranjos de politicas publicas que juntas garantem as condi¢gdes minimas de
governabilidade sistémica e governanca colaborativa do planejamento estratégico situacional

para o desenvolvimento do pais.

Figura 5 - A visao sistémica da gestao de pessoas na APF, no Brasil

O Modelo Referencial do Ciclo Laboral
aplicado ao setor publico brasileiro

2. Modelo Referencial do Ciclo Laboral - Secretaria de Gestdo de Pessoas

ESTADO
NECESSARIO

Dimensao Politica e

Institucional:
ORGANIZACOES PUBLICAS

Fonte: Elaboragido dos autores.

As figuras acima mostram que, uma vez que se mergulhe nos conteudos préprios das
capacidades de governo, deparamo-nos com o universo de questdes e dimensdes da gestdo
publica de modo geral, ou das capacidades estatais necessarias ao projeto de transformagao do
Estado para a cidadania no Brasil. A transformagao positiva do Estado, por sua vez, é fendmeno
que dependera das organizagdes publicas e das respectivas carreiras e servidores/servidoras
como veiculos institucionais a concretizagao e sustentagao das referidas capacidades de governo/
governanga publica no pais.

Compreender as possibilidades analiticas e aplicadas dessa abordagem ¢ vital para integrar
a gestao de pessoas a administracao publica no Brasil, especialmente quando relacionamos as trés
dimensoes do Triangulo de Governo de Carlos Matus ao Modelo Referencial do Ciclo Laboral, que
busca otimizar a trajetdria e o desempenho institucional das organizagdes publicas e respectivos

servidores e servidoras no Brasil.
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Dentro do ciclo laboral, o Projeto de Governo se manifesta através das politicas de gestao de
pessoas, que devem ser desenhadas para promover desenvolvimento, formagao e engajamento de
servidores/servidoras ao longo de suas carreiras. O modelo referencial proporciona um arcabougo
para criar um ambiente onde os servidores/servidoras sdo valorizados e reconhecidos como parte
central do projeto de patis, facilitando sua integragdo em um plano mais amplo.

Por sua vez, a gestdo de pessoas no setor publico deve ser capaz de construir uma
Governabilidade sistémica através do estabelecimento de consensos e colaboragdes entre diversos
stakeholders. O Modelo Referencial do Ciclo Laboral enfatiza a importancia da comunica¢ao
e do relacionamento com os servidores/servidoras, permitindo que suas vozes sejam ouvidas
e contribuindo para que as politicas de gestao de pessoas sejam acolhidas e legitimadas nas
organizagoes. Isso é crucial para a aplicagao eficaz das praticas de gestdo de pessoas ao longo do
ciclo laboral.

Por fim, a Capacidade de Governo deve ser refletida nas competéncias dos servidores/
servidoras e na infraestrutura administrativa disponivel. O modelo proposto deve incluir estratégias
para identificar e desenvolver as capacidades necessarias na forga de trabalho, assegurando que
servidores e servidoras tenham acesso a treinamento continuo e ferramentas que permitam
eficiéncia e eficacia em suas agdes. Isso nao apenas melhora a atuagdo das pessoas, mas também
contribui para a realiza¢ao dos objetivos maiores das organizagdes e do préprio governo.

Portanto, ao confrontar o Tridngulo de Governo com o Modelo Referencial do Ciclo Laboral,
observamos que as dimensdes propostas por Carlos Matus sao essenciais para fundamentar uma
gestdo de pessoas mais integrada e estruturada no setor publico brasileiro. Essa relagdo fortalece
o entendimento de que uma administragao publica eficaz depende da interconexao entre a visao
do governo, a capacidade de implementar suas diretrizes e a validagao destes esfor¢os por meio do
envolvimento ativo de servidores/servidoras. Assim, a constru¢do de um modelo referencial que
articule esses elementos é indispensavel para transformar a gestao de pessoas e, consequentemente,

a propria administracao publica no Brasil.
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Figura 6 - Conexdes entre o Tridngulo de Governo e o Modelo Referencial do Ciclo Laboral

Conexdes entre o Triangulo de Governo e o Modelo Referencial do Ciclo Laboral

PPA
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SECRETARIA DE GESTAQ DE PESSOAS

Fonte: Elaborag¢do dos autores.

Isto posto, e deixando de lado, por razdes meramente didaticas, o mundo das organizagdes
publicas, vamos doravante nos concentrar no estudo das carreiras e servidores/servidoras, por
meio de onde poderemos tratar da gestdo de pessoas propriamente dita’.

Como se sabe, gerir pessoas no servigo publico é um processo complexo e dindmico, entre
outras razdes, porque os servidores e servidoras que nele ingressam por meio de concursos tém,
em tese, um horizonte laboral de mais de 30 anos pela frente. Por isso, é fundamental desenvolver
uma visao abrangente sobre a gestido de pessoas e as relagdes de trabalho na APF a partir da
ideia de ciclo laboral. Essa ideia, sintetizada na figura abaixo, oferece uma visao panoramica e
articulada entre fases e dimensdes desse ciclo, desde o ingresso até a aposentagao. Importante
destacar, de inicio, que o ciclo laboral esta composto por dimensdes interconectadas que se
retroalimentam como em uma espiral, de modo que a figura abaixo precisa ser vista de modo

dinamico e ascendente numa linha do tempo.

7 Obviamente, temos consciéncia de que a gestio de pessoas existe com o propdsito de conduzir as
organizagdes publicas ao alcance de seus objetivos. Quando, portanto, falamos de gestdo de pessoas, estamos falando
de organizagdes publicas e da parte mais relevante delas, que sdo os recursos humanos que de fato movimentam as
organizagdes para os seus objetivos. No entanto, para nao desviarmos o foco deste texto, vamos manter o tema das
organizagdes publicas sem o aprofundamento devido.
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Figura 7 - O Ciclo Laboral no Setor Publico Federal brasileiro
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Fonte: Elaboragdo dos autores.

A gestao de pessoas no servico publico, vista sob a perspectiva do ciclo laboral, permite
interconectar, avaliar e interpretar todas as fases e dimensoes da vida profissional dos servidores
e servidoras ao longo do tempo, visando a solucionar problemas existentes em cada uma delas.
Além disso, permite identificar os diversos recortes de informagoes necessarias e de regramentos
(leis, decretos, portarias e instru¢des normativas) pertinentes a cada fase, bem como suas formas
e dificuldades de implementacao.

Metodologicamente, ¢ importante enfatizar que a representacao do ciclo laboral como
uma sequéncia de fases é apenas um recurso didatico que visa a facilitar a apresentacdo e sua
compreensdo, ainda que possa parecer simplista e nao refletir a complexidade da realidade. De
fato, algumas fases do ciclo laboral podem ocorrer simultaneamente ou se sobrepor ao longo
da trajetoria do servidor/servidora publico federal. Isso porque, em sintese: i) o ciclo laboral é
dindamico: as fases nao sao estanques e podem se interrelacionar de diversas formas; ii) a jornada
profissional é individual: cada servidor/servidora tem sua propria trajetdria, com experiéncias e
necessidades especificas em cada fase do ciclo laboral; iii) a gestdo de pessoas deve ser integrada:
as politicas e praticas de gestao de pessoas devem considerar a interconexdo entre as fases do
ciclo laboral, buscando atender as necessidades dos servidores/servidoras e da organizagao de
forma holistica; iv) o ciclo laboral é multidimensional: ele se manifesta e é percebido de maneiras
distintas, dependendo da perspectiva que se adota: a do individuo, a da gestdo e a da organizagdo

como um todo.
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Sob a perspectiva do individuo, o ciclo laboral configura-se como uma jornada pessoal,
repleta de experiéncias inicas. O foco reside nas necessidades, expectativas e ambi¢des individuais,
bem como no impacto do trabalho na vida do servidor/servidora. Essa trajetéria ¢ marcada por
momentos de aprendizado, desafios, conquistas e frustragoes, nos quais o servidor/servidora busca
desenvolvimento profissional, reconhecimento, seguranca, bem-estar e um senso de proposito.
O ciclo laboral, portanto, influencia a identidade profissional, a qualidade de vida, as relacdes
sociais e o projeto de futuro do individuo.

Por sua vez, sob a perspectiva da gestdo de pessoas, o ciclo laboral se concentra em otimizar
o desempenho dos servidores e servidoras, promover o desenvolvimento de talentos, garantir o
cumprimento dos objetivos institucionais e criar um ambiente de trabalho positivo. A trajetéria
da gestdo consiste em um conjunto de processos interligados, que visam atrair, desenvolver,
motivar e reter as melhores pessoas. A gestao busca alinhar as necessidades da organizagdo
com as expectativas dos individuos, promovendo um ambiente de trabalho justo, transparente
e eficiente. A gestao eficaz do ciclo laboral contribui para o alcance dos objetivos estratégicos da
organizagdo, para a qualidade dos servigos publicos prestados e para a satisfacdo e engajamento
dos servidores/servidoras.

Por fim, sob a perspectiva das organizagoes, o ciclo laboral deve ser visto como um sistema
abrangente, que engloba todas as etapas da trajetoria do servidor/servidora, desde o planejamento
da forga de trabalho até a aposentadoria. A trajetéria da organizagao consiste em um fluxo continuo
de pessoas que entram, se desenvolvem e saem da institui¢ao. A organiza¢do busca garantir a
continuidade dos servigos, a preserva¢ao do conhecimento e a renovagao de talentos. O ciclo
laboral, nesse contexto, influencia a cultura organizacional, o clima de trabalho, a imagem da
instituicdo e a sua capacidade de cumprir sua missdo social.

Tudo somado, ¢ fundamental compreender que essas trés perspectivas estao interligadas
e se influenciam mutuamente. A experiéncia do individuo é afetada pelas politicas e praticas
de gestdo, que por sua vez sao moldadas pelas necessidades e objetivos da organiza¢ao. A
multidimensionalidade do ciclo laboral deve ser considerada, buscando equilibrar as necessidades
das pessoas com os objetivos da organizacdo. Isso significa criar um ambiente de trabalho que
valorize servidores e servidoras, que ofereca oportunidades de desenvolvimento, que reconheca
o mérito e que promova o bem-estar. Ao mesmo tempo em que os objetivos institucionais da
organizag¢do sejam também considerados, valorizados e fortalecidos.

Com isso em mente, indicaremos a seguir alguns temas importantes em cada fase do ciclo
laboral, em suas respectivas dimensdes de analise. Idealmente, espera-se que para cada fase e
dimensao do ciclo laboral aqui indicadas possamos produzir um entendimento mais acurado

acerca: a) da abrangéncia dos seus objetivos e respectivos normativos; b) das competéncias dos
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Poderes (Executivo, Legislativo e Judiciario) para propor solu¢des — na forma de normas, sistemas
digitais e de informagdes — para cada fase do ciclo; ¢) da adequagéo, lacunas e ambiguidades dos
objetivos, normativos e sistemas informacionais e informaticos em vigor; d) dos caminhos a seguir
para promover aperfeicoamentos legais, institucionais e sistémicos em cada fase e dimensao do

ciclo laboral.

FASE 1 - PLANEJAMENTO, DIMENSIONAMENTO DA FORCA DE
TRABALHO E PROCESSO SELETIVO

Esta fase primordial abrange a andlise preditiva das necessidades de pessoal, o
dimensionamento otimizado da forca de trabalho, a formulagdo de politicas de recrutamento e
selecdo que atraiam talentos diversos e qualificados, e a gestdo estratégica da mobilidade funcional.
Visa garantir que o servi¢o publico disponha dos servidores/servidoras certos, com as competéncias
adequadas, nos postos-chave e no momento oportuno, maximizando a eficiéncia e a efetividade
da gestao publica.

Entre a primeira e a segunda fases do ciclo laboral, é importante desenvolver uma cultura
e métodos mais eficientes de planejamento e dimensionamento da forca de trabalho. E preciso
transitar da atual passividade e reatividade do Orgdo Central do sistema de gestdo de pessoas
(Sipec) diante das demandas dos diversos 6rgaos do Estado, para um formato mais racional,
harmonico e tempestivo de identificagao das reais necessidades de preenchimento de vagas,
visando ao bom funcionamento dos drgaos e ao atendimento das prioridades das politicas publicas.

Com isso, o concurso publico deixa de ser um momento meramente burocratico para se
tornar uma etapa muito relevante do ciclo laboral no servigo publico. Trata-se de um momento
extremamente importante para o sucesso de qualquer projeto de desenvolvimento com inclusao
social e reducao das desigualdades.

Por essa razdo, e considerando que os ingressantes no Regime Juridico Unico (RJU)
passarao muitos anos na administragao publica federal, é crucial avaliar o atual formato legal dos
concursos e indicar possiveis aperfeicoamentos, visando a valorizagao dos servidores e servidoras,
a profissionalizacao continua da fung¢do publica e uma maior aderéncia entre os perfis sociais,
demogrificos e territoriais da populagao e aqueles dos futuros servidores e servidoras.

Dentre as inovagoes possiveis no horizonte institucional, destaque-se o Concurso
Publico Nacional Unificado (CPNU), que é muito mais que uma ousada e necessaria mudanca
de paradigma no que tange a forma de organizar e realizar concursos publicos no Brasil. Isso

porque, como pequena fabrica de inovagdes incrementais®, ele carrega em si o poder de forjar

8 No livro A saga do CPNU: inovagdo em servigos ptiblicos e transformagdo do estado para a cidadania
(Brasilia; Rio de Janeiro: SPG/MGI; Republica.org, 2024), ha o registro de todos os normativos que foram sendo
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mudangas paradigmaticas, tanto a montante como a jusante de sua prépria realizagao.

A montante, quer dizer, como condi¢des necesséarias @ montagem e realizacio futura de
outros concursos publicos de amplitude nacional e confluéncia unificada, a institucionalizagdo do
CPNU exigira que o 6rgao central de gestao de pessoas do governo federal assuma, crescentemente,
fungoes de centralizagdo, supervisdo e transversalizagdo de carreiras e respectivas vagas. Ou seja,
refor¢a-se de modo agudo a necessidade de se incrementar e praticar, de maneira ainda nao
plenamente vista no pais, o planejamento e o dimensionamento da for¢a de trabalho a cargo do
Poder Executivo federal.

Por sua vez, a jusante, isto é, como derivagao da realizagdo futuramente frequente de
concursos publicos nacionais unificados, colocam-se questdes que apontam, em primeiro lugar,
para a necessidade de se comprovar, empiricamente, as hipdteses de conformagao gradual de uma
nova burocracia mais representativa da diversidade e complexidade nacional, tanto em termos
geograficos, como sociodemograficos, fruto da estratégia de amplia¢ao e democratiza¢ao do acesso
da populagéo brasileira a certames dessa natureza. Mas indo além dessa mera medida de eficacia
do CPNU, sera preciso organizar processos periddicos de monitoramento e avaliagdo acerca
das implicagdes praticas de uma burocracia mais representativa da sociedade brasileira sobre os
processos governamentais de formulagdo, implementacao, gestdo, participagao e controle das
politicas publicas por meio das quais se organiza e se realiza a atuagao federal sobre territérios,
setores e populagdes no Brasil.

Tudo somado, e comprovadas ao longo do tempo as apostas originais que embasaram as
decisoes sobre a criacdo e efetivacdo do CPNU, estariamos diante de mudangas institucionais
qualitativamente muito positivas no ambito das transformagdes procedimentais e substantivas
que de fato nos interessam deflagrar no seio da administragdo publica brasileira.

A mesma investiga¢ao, com os mesmos objetivos gerais, precisa ser feita em relacao as
demais formas de contratacao no servigo publico, particularmente, dos trabalhadores temporarios,
ocupantes de cargos comissionados (servidores e nao servidores) e estagiarios. Ademais, tendo em
vista a igualdade de oportunidades e a inclusdo socioeconomica, ¢ necessario que 0s concursos
considerem, em seus regramentos, questdes como cotas para segmentos especificos da populagdo
e contrata¢do de jovens em regime temporario de trabalho, como partes de uma politica de Estado

de geragdo de emprego e renda.

necessarios a estruturagao e implementa¢ao do CPNU, desde sua origem institucional até a data de realizacdo efetiva
da prova em 18 de agosto de 2024. Por meio deles se vera que cada passo veio carregado de uma ou mais pequenas
corregdes, adaptagdes e inovagdes incrementais que tanto deram respaldo e seguranca juridica ao certame, como
abriram possibilidades novas e mais flexiveis de aplicagdo e interpretacdo da legislagdo vigente sobre concursos no
Brasil. Em particular, destaquem-se as inovagdes referentes a ampliacio e aplicagdo da lei de cotas, a previsdo de
utilizagdo do cadastro reserva para fins de contratagio tempordria na administragio publica federal e ao dispositivo
de salvaguarda do concurso mesmo diante de situagdes calamitosas tais como a produzida pelas enchentes no Rio
Grande do Sul.
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Por fim, para lidarmos com a questdo da movimentagao de pessoal dentro do ciclo laboral,
¢ preciso conhecer seus fundamentos juridicos e as condigdes institucionais que possibilitam a
transversalizacdo das carreiras e a mobilidade de pessoas entre os 6rgaos da administragao federal.
Para tanto, é necessario atentar para o equilibrio instavel entre, de um lado, os interesses pessoais
e profissionais que motivam os servidores e servidoras a se deslocarem entre os diversos drgaos
e fungdes publicas, e de outro, os interesses e as necessidades desses 6rgaos e da administragdo

publica de um modo geral.

FASE 2 - ALOCACAO, AMBIENTACAQ, ESTAGIO PROBATORIO E
BEM-ESTAR

Compreende o conjunto de agdes e iniciativas que visam integrar o servidor/servidora
ao ambiente de trabalho, promover sua satde, seguran¢a e bem-estar, e fortalecer a cultura
organizacional. Abrange desde a recep¢ido e alocagdo das pessoas até o desenvolvimento de
programas de qualidade de vida no trabalho, a promogdo de um clima organizacional positivo e
o estimulo ao engajamento com os objetivos da instituigdo.

E o processo estratégico e continuo de acolhimento, adaptagdo e desenvolvimento
do servidor/servidora no ambiente de trabalho, visando a sua integracao a equipe, a cultura
organizacional e a promogdo da sua saude integral. Um ambiente positivo, seguro, saudavel,
sustentavel e que valorize as pessoas ¢ essencial para o engajamento, a produtividade e o bem-
estar, impactando diretamente na qualidade dos servigos publicos prestados.

Nessa fase, é perceptivel a interconexao e o impacto em diversas outras vertentes do ciclo,
salientando que a preocupagdo com o bem-estar integral (Fase 2) ndo se limita aos primeiros
meses de servigo. A instituicdo deve promover a¢oes de satide, seguranga e qualidade de vida
ao longo de toda a jornada do servidor/servidora. Essas acdes podem estar relacionadas ao
desenvolvimento profissional (Fase 3), como na oferta de programas de capacitagdo que visem
a melhoria da saide mental e laboral dos servidores e servidoras.

E importante também entender as razdes das discrepancias existentes entre os varios 6rgios
do Estado no tocante ao processo de formagao inicial dos novos servidores/servidoras, antes e
apos a homologac¢ao dos resultados dos concursos. Alguns érgaos consideram essa formagao
desnecessaria ou pouco importante, razao pela qual o governo federal publicou decreto de
regulamentacdo e unificacdo de procedimentos e capacitagao dos servidores e servidoras em
estagio probatorio.

Em outras palavras, tem-se que a alocagdo inicial, a ambientacao nos locais de trabalho e
o acompanhamento adequado durante o estagio probatdrio obrigatorio sdo etapas interligadas

que raramente se conectam ou sao consideradas importantes pela maioria dos 6rgaos publicos
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federais. Entender e mudar essa realidade exige identificar e avaliar as respectivas legislacdes que
tratam desses temas, bem como situd-las em seus respectivos contextos institucionais e culturais
mais amplos, visando a propor e a promover mudangas mais efetivas no campo da gestao dessas

pessoas no servico publico federal.

FASE 3 - DESENVOLVIMENTO E DESEMPENHO DE PESSOAS E
FORMACAO DE LIDERANCAS

Esta fase vitalicia compreende o processo permanente de capacitagao, aperfeicoamento
e desenvolvimento profissional dos servidores/servidoras, visando o aprimoramento de suas
competéncias, habilidades e atitudes. Inclui a gestao do desempenho, desde o acompanhamento
do estagio probatorio, a oferta de programas de treinamento e desenvolvimento, e o estimulo a
formagao de liderangas, preparando as pessoas para os desafios da carreira e para o alcance dos
objetivos institucionais.

Cabe esclarecer que um servidor/servidora pode estar em constante desenvolvimento
de suas competéncias, a0 mesmo tempo em que ¢ avaliado e busca melhorar seu desempenho.
O desenvolvimento profissional ndo é um evento isolado, mas sim um processo continuo que
acompanha o servidor/servidora ao longo de sua carreira.

Apesar de a capacitagdo, o desenvolvimento e o desempenho profissional estarem fortemente
correlacionados, existe, desde sempre, uma énfase no desempenho individual dos servidores e
servidoras. Esse tema deveria ser tratado de forma especifica e desvinculada de iniciativas que
pretendem criar incentivos pecunidrios para estimular o desempenho das pessoas ou estabelecer
puni¢des para aqueles e aquelas que nio alcancarem determinados pardmetros de comportamento.
Entretanto, existem fortes pressdes — internas e externas — para que as normatizagdes sobre
avaliacao de desempenho sejam, simplesmente, um mecanismo legal que facilite a demissao dos
servidores e servidoras, algo que precisa ser evitado.

Por fim, devido aos aperfeicoamentos recentes que tratam do Programa de Gestao
e Desempenho (PGD) no setor publico federal, cabe analisar o seu conteudo inovativo,
correlacionando-o as demais dimensées dessa longa e crucial fase do ciclo laboral.

Em sintese, dada a amplitude e complexidade dos temas presentes nessa fase do ciclo
laboral, sera necessario correlacionar ao menos em trés grandes etapas: i) desenvolvimento nas
carreiras e progressao e promogao nos cargos; ii) formagao, qualificagdo e gestao de desempenho

de pessoas; iii) politicas de remuneragdo.
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FASE 4 - CARREIRAS, CARGOS, PROGRESSAO E PROMOCAO

Essa é a fase mais longeva e complexa do ciclo laboral. Ao ingressar em cargos ou carreiras,
servidores e servidoras percorrem uma longa trajetoria até a aposentadoria. Por isso, os maiores
desafios da gestao de pessoas estdo relacionados a essa fase, na medida em que o cerne de uma
reforma administrativa infraconstitucional e incremental consiste em identificar e enfrentar uma
multiplicidade de temas e problemas, que tendem a ser tantos e tao intrincados quanto o nimero
de cargos e carreiras existentes.

Dito de outro modo, é possivel dizer que esta fase estruturante compreende o conjunto de
politicas e praticas que visam organizar e gerir as carreiras e cargos no servigo publico, promovendo
a valorizagdo das pessoas, a progressao funcional, a equidade salarial e o alinhamento com
as necessidades da administracao publica. Abrange o combate as desigualdades estruturais, a
racionalizagdo das carreiras, a governanga de carreiras transversais e a definigao de critérios claros
e transparentes para a progressdo e promogao funcional.

Como ponto de partida, cabe organizar as informagoes existentes de modo a termos maior
clareza sobre o universo em analise, entre as quais se destacam aquelas relativas aos quantitativos
de pessoas, valores das folhas de pagamento e legislacdes especificas pertinentes. Além disso,
sera necessario coletar e classificar informagoes sobre os critérios e as condi¢oes de progressao
e promogao nas carreiras, os perfis e as caracteristicas remuneratdrias para entendermos a atual
situagdo dos planos e cargos. A gestao da carreira (Fase 4) esta intrinsecamente ligada a gestao
da remuneracao (Fase 5).

Simultaneamente, precisaremos relacionar esses aspectos as estratégias de capacita¢ao
dos servidores e servidoras ao longo de suas trajetorias profissionais. Nesse particular, importa
avaliar o escopo e a efetividade da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP),
bem como as possiveis correlagdes entre essa politica e a gestdo de desempenho tradicionalmente
praticada no setor publico federal, inclusive no que se refere as suas liderangas. Afinal, a gestao
da carreira (Fase 4) também esta intimamente relacionada ao desenvolvimento e desempenho

dos servidores e servidoras (Fase 3).

FASE 5 - REMUNERACAO, BENEFICIOS, RECONHECIMENTO E
RECOMPENSAS NAO PECUNIARIAS

Esta fase motivacional compreende o conjunto de elementos que compdem a politica
de remunera¢ao dos servidores publicos, incluindo vencimentos, gratificagdes, beneficios e

recompensas ndo remuneratdrias. Visa garantir a equidade salarial, a transparéncia na remuneragao,

o reconhecimento do mérito e o estimulo ao bom desempenho, sem prejuizo da valorizagao do
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tempo de servico e da dedicagdo ao servigo publico, promovendo um sistema de recompensas
justo e motivador.

Em particular, ¢ relevante avaliar o papel desempenhado pela negociagao coletiva enquanto
mecanismo de didlogo e tratamento de conflitos entre o Estado empregador e as entidades que
representam os interesses dos servidores/servidoras, dado que o atual governo restabeleceu o
processo de negociagdao por meio da Mesa Nacional de Negociagao Permanente (MNNP), das
mesas especificas e setoriais e pretende regulamentar o direito a negociagao previsto na Convengao
151 da OIT.

FASE 6 -~ APOSENTACAO, PENSOES E DESLIGAMENTOS

E o momento em que o servidor/servidora se desliga do servico publico, seja por
aposentadoria, exoneragdo, demissdo ou falecimento. Compreende a gestdo dos processos de
desligamento, o reconhecimento da sua contribui¢ao a instituicdo, e a preservagao do seu legado
e da sua memoria no ambito do servigo publico.

Em particular, a fase que encerra o ciclo laboral é regulamentada por uma vasta legislagdo
que dispoe sobre as regras e condigdes de acesso as aposentadorias e pensdes no ambito do RPPS.
Em virtude de sua complexidade, esse tema precisa ser analisado de forma detida e exclusiva,
pois ele compreende o conjunto de agdes e procedimentos relacionados a aposentadoria e aos
demais desligamentos de servidores/servidoras, visando garantir o cumprimento da legislagao, o
respeito aos direitos, a eficiéncia nos processos e a manutengdo do seu conhecimento e expertise
na institui¢ao. Envolve o atendimento e o relacionamento com as pessoas, a gestdo dos processos
de aposentadoria e desligamento, a digitalizagdo de processos funcionais e a gestdo do Regime
Préprio de Previdéncia Social (RPPS).

E a etapa de preparagdo para a aposentadoria dos servidores e servidoras, abrangendo o
planejamento financeiro, o apoio psicoldgico e social, e a gestao da transi¢do para a inatividade.
Visa garantir que a aposentadoria seja um momento de reconhecimento e valorizagao do servidor/
servidora, de modo que a institui¢do publica possa reter o seu conhecimento e a sua experiéncia
no momento em que se afastam.

Além de analisar - e, se necessario, propor alteragdes — os grandes marcos legais e
institucionais do RPPS, é preciso olhar atentamente para certas atividades rotineiras que impactam
fortemente na qualidade e no financiamento do RPPS, entre elas: i) as condi¢des de funcionamento
das unidades de gestao de pessoas da administracao publica federal direta e o relacionamento
dessas com seu publico-alvo; e ii) os processos de digitalizagdo em curso dos assentamentos

funcionais dos servidores e servidoras federais de todo o pais.
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PRINCIPIOS E TRANSVERSALIDADES
DO MODELO REFERENCIAL DO CICLO
LABORAL NA APF BRASILEIRA



Além dos temas especificos de cada fase do ciclo laboral e de suas dimensdes e interrelacoes
de analise, ha que se considerar os seguintes temas francamente transversais, que perpassam todas
as fases do ciclo laboral e lhes dao sustentacéo, a saber: i) Atualizagdo e Consolidacdo Normativa
para maior Seguranca Juridica da Legislacao de Pessoal no Setor Publico; ii) Transformagao Digital
e Integracdo dos Sistemas Estruturantes em Gestao de Pessoas; iii) Transparéncia, Evidéncias e
Seguranga de Dados; iv) Mesa Nacional de Negociagdo Permanente (MNNP).

No contexto da gestdo de pessoas no servigo publico federal, essas transversalidades
representam dimensoes estratégicas que permeiam e influenciam todas as fases do ciclo laboral,
impactando tanto o individuo quanto a organizacao. Elas ndo se restringem a momentos especificos
do ciclo, mas sim a aspectos adjacentes que moldam a experiéncia do servidor/servidora e a
eficacia da gestdo de pessoas.

No que diz respeito a atualizagdo e consolidagdo normativa para maior seguranga juridica
da legislagdo de pessoal no setor piiblico, trata-se do processo de revisao e atualizagdo das normas
que regem a gestao de pessoas no servigo publico federal, visando a garantir a seguranca juridica,
a clareza e a coeréncia das regras. A atualizagdo e a consolida¢do das normas facilitam a aplicagdo
dalegislacdo, evitam interpretagdes equivocadas e contribuem para a eficacia da gestdo. Isso tende
areduzir o burocratismo e a litigancia, agilizando os processos de gestao de pessoas, e garantindo
que as decisdes sejam tomadas com base em normas claras, uniformes e atualizadas.

Sobre a transformacado digital e a integragdo dos sistemas estruturantes em gestdo de
pessoas, é o processo de modernizagao da gestdo por meio da utiliza¢ao de tecnologias digitais.
A transformagao e a integragdo digital visam otimizar processos, automatizar tarefas, facilitar o
acesso das pessoas aos servicos e informagdes, e correlacionar os sistemas estruturantes de gestao
de pessoas entre si, tais como o Sistema de Gestao de Pessoas (Sigepe), o Siape, 0 SOU.GOV
etc. A transformagdo digital aumenta a eficiéncia e a agilidade da gestdo de pessoas, melhora
a comunicag¢do com os servidores/servidoras, e facilita o acesso aos servigos e informacgoes,
contribuindo para a satisfagdao e o bem-estar dos usuarios.

Em relagdo ao vetor de transparéncia, evidéncias e seguranca de dados, ¢ um principio
fundamental que garante o acesso a informacéo e a divulgagdo de dados relevantes sobre a
gestdo de pessoas no servico publico federal. A transparéncia permite que os servidores/
servidoras, a sociedade e os 6rgaos de controle acompanhem e avaliem as politicas e praticas
de gestdo, contribuindo para a accountability e a melhoria continua. As evidéncias, por sua vez,
sao informagdes empiricas que embasam as decisdes e as agdes da gestao, garantindo que sejam
pautadas em critérios objetivos e técnicos. Esse vetor, portanto, fortalece a confianga das pessoas na
gestdo, promove a participagdo publica e o controle social, e contribui para a tomada de decisdes

governamentais mais eficientes e eficazes.
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Ainda neste campo, destaque-se a fung¢do publica desempenhada pelo Observatorio
de Pessoal da APE. Ele ¢ um instrumento estratégico de coleta, andlise e divulgacdo de dados
sobre o perfil dos servidores e servidoras, e as melhores praticas de gestdo de pessoas no setor
publico. O Observatdrio fornece informagdes valiosas para o planejamento da forca de trabalho,
o desenvolvimento de politicas de pessoal e a avaliagdo do impacto das agdes de gestdo. Ele
subsidia a tomada de decisoes baseadas em evidéncias, permite o acompanhamento da evolucao
do servigo publico federal, e contribui para a formulagdo de politicas de gestao de pessoas mais
eficazes e alinhadas as necessidades da sociedade.

Por fim, hda a Mesa Nacional de Negociagdo Permanente (MNNP). Ela é um espago de
didlogo e negociagdo entre o governo e as entidades representativas dos servidores e servidoras
publicas federais. A MNNP tem como objetivo discutir e buscar solugdes para questdes relacionadas
as condi¢oes de trabalho, a remuneragéo, aos beneficios e aos direitos dos servidores/servidoras.
A mesa fortalece o dialogo social, promove a participacao dos servidores e servidoras na gestao
das politicas de pessoal e contribui para a constru¢do de um ambiente de trabalho mais justo,
colaborativo e democratico.

Nio menos importante, cabe salientar que todo o trabalho da SGP/MGI, visando a produ¢iao
de documentos diagndsticos e de documentos progndsticos sobre a gestao de pessoas e as relagoes
de trabalho no setor publico federal, deve considerar alguns principios de uma boa estrutura de
governanga e incentivos justos e transparentes ao incremento da produtividade e a melhoria do
desempenho institucional dos drgaos estatais e dos seus servidores e servidoras. Sao eles:

i. a democracia enquanto valor politico e forma de governo mais adequada a obtengao
de consensos duradouros e mais aderentes a realidade socioeconomica do pais;

ii. a promogao da diversidade social como fator de convergéncia entre o perfil da
populagio brasileira e o da forca de trabalho no setor publico;

iii. a estabilidade na ocupagio, idealmente conquistada por critérios meritocraticos
num ambiente de maior homogeneidade econémica, republicanismo e democracia social, visando
a protecdo contra assédios e arbitrariedades — inclusive politico-partidarias — cometidas pelo
Estado-empregador’;

iv. a remuneragdo adequada, isondmica e previsivel ao longo do ciclo laboral;

V. o incentivo permanente a escolarizagdo, a qualificagdo e a capacitagdo de alto nivel

desde o ingresso dos servidores e servidoras nos respectivos cargos e drgaos;

9 Ressalte-se que o critério weberiano-meritocratico de sele¢do de quadros permanentes e bem capacitados
(técnica, emocional e moralmente) para o Estado depende de condi¢des objetivas ainda longe das realmente vigentes
no Brasil, quais sejam: ambiente geral de homogeneidade econdmica, republicanismo politico e democracia social.
Apenas diante de tais condi¢oes é que, idealmente, o critério meritocratico conseguiria recrutar as pessoas mais
adequadas (técnica, emocional e moralmente), sem viés dominante ou decisivo de renda, da posi¢do social e/ou da
heranca familiar ou influéncia politica.
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Vi. a cooperagdo interpessoal no interior dos drgaos e entre eles — em vez de competicao

— como critério de atua¢do e método primordial de trabalho no setor publico;

vii. a liberdade de organizagao e autonomia sindical.

Esses principios se relacionam a uma ou mais fases e dimensoes de analise do ciclo laboral,

sendo a condi¢ao primordial de uma visao sistémica e articulada da gestdo de pessoas e relacdes

de trabalho no servigo publico. O Quadro 1 mostra as possiveis conexdes entre esses principios, as

fases e dimensdes de analise do ciclo laboral, exemplificando com alguns dos projetos e processos

estratégicos atualmente em curso.

Quadro 1 - Principios e transversalidades do Ciclo Laboral na Gestao de Pessoas da APF no

Brasil

Principios Fundamentais

Efetivacio e Institucionalizacao

1. Democracia como valor e método de
governo

MNNP - Mesa Nacional de Negociagdo Permanente (2023)

CDESS - Cémara Técnica para a Transformacdo do Estado
(2023)

Interacio e Articulacio Parlamentar e Federativa (2023)

2. Diversidade social, demografica e
territorial

CPNU - Concurso Publico Nacional Unificado (Decreto n°
11.722/23 e Decreto n° 12.090/24)

A Saga do CPNU: inovagdo em servicos publicos e
transformacéo do Estado para a cidadania (2024)

Nova Lei de Cotas (Lei n° 14.723/2023)

Normas Gerais para Concursos Publicos (Lei n° 14.965/24)

3. Cooperagao como fundamento e método
organizador do processo de trabalho

DFT - Dimensionamento da For¢a de Trabalho (2023)

PGD - Programa de Gestdo e Desempenho (IN 24/2023, IN
52/2023 e IN 21/2024)

4. Capacita¢do, progressao e promog¢ao:
qualificacdo elevada e permanente ao
longo do ciclo laboral

Fortalecimento das Escolas de Governo (2023)

Aperfeicoamentos da PNDP Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (2025)

Portaria de Diretrizes e Racionaliza¢do de Carreiras (Portaria
ne 5.127/24)

Aperfeicoamentos do Sistema de Desenvolvimento na Carreira
_ Sidec (PL n° 1466/2025)

Decreto de Regulamentac¢io e Unificagdo do Estagio Probatdrio
(2025)

5. Equidade: remuneracdo adequada,
isonomica e previsivel

Proposta para Regulamentagiao do Teto Remuneratério (2024)
Reestruturacio e Reajustes de Carreiras (PLn° 1466/2025)

Recomposicido parcial dos valores dos auxilios (alimentagao,
saude, creche)
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Principios Fundamentais

Efetivacio e Institucionalizacao

6. Estabilidade como protecio juridica de
trabalhadores e protecio institucional do
Estado

Aperfeicoamentos do RJU (Lei n° 8.112/1990)

Programa de Enfrentamento ao Assédio e Discriminag¢des
(Decreto n° 12.122/24)

7. Liberdade de organizacao e autonomia
de atuacgio sindical

Liberdade de organizagéo e autonomia de atuagio sindical

Regulamentagdo da Convengéo OIT 151 (negociagdo coletiva e
direito de greve)

8. Atualizacéo e consolida¢io normativa

Atualizacio e Consolida¢ao Normativa para Racionaliza¢ao
e maijor Seguranga Juridica da Legislacao de Pessoal no Setor
Publico Federal a partir das seis fases do Ciclo Laboral

Revisdao do Decreto-Lei n° 200/1964

9. Transformacao digital e integragao
dos sistemas estruturantes em gestao de
pessoas

GOV.BR e Carteira Digital

SIPEC- Sistema de Pessoal Civil da Administra¢ao Federal
(Sigepe, Siape, SouGov)

SIORG - Sistema de Organizagdo e Inovagéo Institucional do
Governo Federal

RPPS - Nova Unidade Gestora e Fabrica de Digitalizagao de
Assentamentos Funcionais

10. Transparéncia, evidéncias e seguranca
de dados

Observatorio de Pessoal da Administragdo Publica Federal
Brasileira

Revista Gestdo de Pessoas em Evidéncia (RGPE)
Revista Gestdo de Pessoas em Ac¢do (RGPA)

Pesquisa Vozes do Servi¢o Publico

Atlas do Estado Brasileiro (Ipea)

Fonte: Elaboragdo dos autores.
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DESAFIOS NA IMPLEMENTACAO
DO MODELO REFERENCIAL DO
CICLO LABORAL NA APF



A gestao de pessoas no setor putblico federal brasileiro é uma area crucial para a eficacia das
politicas publicas, refletindo diretamente na qualidade e tempestividade dos servicos oferecidos
a popula¢ao. Contudo, a implementagdo do Modelo Referencial do Ciclo Laboral enfrenta uma
série de desafios e obstaculos que se entrelagam em dimensdes politicas e administrativas.

Um dos principais reside na fragmentacgdo das agoes de gestao de pessoas, caracterizada
pela auséncia de uma abordagem coesa, onde diversas areas de recursos humanos operam de
forma autonoma, resultando em duplicagdes de esfor¢os, retrabalhos e falta de alinhamento com
as estratégias institucionais de longo prazo. Esse cendrio tem levado a ineficiéncias administrativas,
uma vez que cerca de 72% das atividades das unidades de gestao de pessoas estdo concentradas
em tarefas operacionais, prejudicando o foco em iniciativas estratégicas essenciais para a evolucao
da administracao publica®.

Além disso, a fragmenta¢ao contribui para desigualdades salariais e de oportunidades,
dificultando a atragdo e a retengao de talentos qualificados no servico publico. Essa falta de sinergia
entre as diferentes areas de atuagdo torna-se um obstdculo significativo para a mobilidade e a
flexibilidade dos servidores/servidoras, impedindo a utilizagao eficaz de competéncias e talentos.
A insatisfacao gerada por essas condigdes pode levar a uma desmotivagao geral das pessoas,
comprometendo ainda mais a capacidade do governo de responder a demandas sociais emergentes.

Ademais, o setor publico enfrenta caréncias estruturais, como a quantidade e o perfil
inadequado de servidores e servidoras. Muitas institui¢oes lidam com um quadro de pessoal que
nao atende plenamente as demandas especificas de suas areas, resultando em servicos publicos
que muitas vezes ndo conseguem dar respostas efetivas aos anseios da sociedade. A escassez de
recursos or¢amentarios, frequentemente instaveis e imprevisiveis, complementa esse cenario,
inviabilizando o planejamento de agdes consistentes ao longo do tempo. Sem orgamentos seguros
para as necessidades de pessoal na APE, acoes de longo prazo na gestdo de pessoas se tornam
impraticaveis, limitando a capacidade de resposta do Estado.

Outro aspecto significativo a ser considerado é a complexidade das legislacdes que regulam
a gestdo publica. A burocratizagdo excessiva de procedimentos internos e a inseguranga juridica
decorrente de um aparato normativo confuso e em constante mudanga contribuem para uma
litigdncia que prejudica a agilidade necessaria para implementar melhorias na gestao de pessoas.
Além disso, a lentidao na integracao digital e na evolugao das tecnologias também ¢ uma barreira,
pois uma gestao de pessoas eficaz exige a utilizagao de sistemas de informagdes robustos e seguros,

capazes de fornecer dados e andlises de forma tempestiva.

10 Esta informacéo ¢ citada por Felipe Drumond no Diagnéstico institucional do servigo piiblico na América
Latina: Brasil 2024 (BID, 2024) e esta também em dados do relatério da OCDE 2022 sobre a gestdo de pessoas e
liderangas no setor publico brasileiro.
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Mudangas frequentes nas estruturas organizacionais e a falta de alinhamento estratégico
claro entre as metas do governo e os objetivos individuais de servidores/servidores sdo desafios
adicionais. Para que o Modelo Referencial do Ciclo Laboral atinja centralidade e a eficacia desejada,
¢ imperativo que haja uma comunicagao efetiva e um esfor¢o conjunto para integrar os interesses
de servidores/servidoras as metas institucionais. Isso requer tempo, comprometimento e uma
abordagem sistémica na gestdao de pessoas.

Por tais razdes, a implementag¢ao de uma modelagem sistémica é crucial para superar os
desafios da fragmenta¢do. Uma gestdo de pessoas estruturada, que articule as dimensdes propostas
por Carlos Matus no Tridngulo de governo (projeto de governo, governabilidade e capacidade de
governo) com o Modelo referencial do ciclo laboral apresentado acima ¢ essencial para garantir
que as agdes de gestao de pessoas possam ser integradas e eficazes. Ao integrar esses elementos,
aadministra¢do publica pode promover um ambiente que valoriza a colaboragdo, a comunicagao
eficaz e o envolvimento ativo dos servidores/servidoras, fundamentais para a legitimagao e o
aperfeicoamento das politicas de gestdo de pessoas.

Assim, a criagdo de um modelo referencial robusto permite nao apenas a identificagdo
e desenvolvimento das capacidades necessarias na for¢a de trabalho, mas também assegura
que as praticas de gestao de pessoas estejam alinhadas as diretrizes e metas do governo. Isso ¢
indispensavel para construir uma administra¢ao publica que possa responder com agilidade e
eficacia as necessidades da populagdo, consolidando a gestao de pessoas como um pilar estruturante
da governanga publica no Brasil.

Portanto, a constru¢ao e a implementa¢ao de um Modelo Referencial do Ciclo Laboral
no setor publico requerem planejamento minucioso e estratégia coordenada que reconhegam
a complexidade das interagdes entre fatores politicos e administrativos. Somente por meio da
superagdo desses desafios serd possivel garantir servigos publicos de qualidade, capazes de

responder as necessidades da populaciao de forma eficiente, eficaz e efetiva.
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CONSIDERACOES FINAIS
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O principal objetivo deste texto foi o de avangar na construgdo e fundamentagio de um
Modelo Referencial do Ciclo Laboral para o setor publico brasileiro, abordando desafios historicos
na gestdo de pessoas do governo federal.

Como se sabe, a gestdo de pessoas no setor publico federal enfrenta desafios antigos e
complexos, que persistem ao longo de diferentes governos. Ha necessidade de uma visao sistémica,
estratégica e integrada para melhorar a qualidade da gestdo de pessoas e promover um salto de
qualidade na gestdo publica.

Neste sentido, o modelo proposto visa organizar a gestdo de pessoas, com base em trés
elementos principais: i) uma teoria de governo capaz de compreender a gestao de pessoas como
parte da gestdo publica e das capacidades necessarias do Estado para governar; ii) um modelo
referencial do ciclo laboral para estruturar a gestao de pessoas de forma sinérgica e estratégica; iii)
uma visdo sistémica e integrada que leve em consideragao as interagdes e complexidades presentes
em cada um dos projetos e processos de trabalho que compoe cada fase do ciclo laboral.

A gestao de pessoas no setor publico federal ¢ uma area que enfrenta desafios significativos,
principalmente devido a histérica falta de centralidade politica e a fragmentagdo dos processos.
A partir da analise apresentada, fica evidente que é imprescindivel avancar para a constru¢ao
de uma abordagem que integre as diversas dimensoes do ciclo laboral e promova maior eficacia
nas agoes de gestao de pessoas.

Para tanto, o fortalecimento da gestdo deve ocorrer por meio da implementagao de politicas
publicas que garantam a valorizagao e a profissionaliza¢do dos servidores e servidoras, o alinhamento
entre as competéncias individuais e os objetivos organizacionais, bem como a racionalizagido dos
recursos humanos, orgamentarios, tecnoldgicos, informacionais e comunicacionais disponiveis.

Para isso, é necessario desenvolver instrumentos que promovam a transparéncia e a
seguranca juridica nas relagdes de trabalho, dando maior estabilidade e clareza as normas que
regulam a atuagdo governamental neste setor. Além disso, a aceleragdo de uma estratégia de
transformacao digital ¢ vital para modernizar os procedimentos e ampliar a acessibilidade das
pessoas as informagdes e servicos disponiveis. Essa transformacao deve ser acompanhada de um
esfor¢o continuo para consolidar um sistema de informagdes abrangente, capaz de proporcionar
dados tempestivos que orientem o monitoramento, a avaliagao e a tomada de decisao com
evidéncias robustas.

Por fim, é fundamental que a gestdo de pessoas ganhe centralidade politica nas esferas
decisorias da administragdo publica, assegurando sua relevancia no ambito das politicas publicas
e contribuindo, assim, para a constru¢do de um Estado mais eficaz e que atenda as demandas
da sociedade. O fortalecimento desta drea nao é apenas uma questao administrativa, mas um

passo crucial para garantir a governabilidade politica e o desenvolvimento sustentavel do pais,

39



promovendo um espag¢o publico que valorize seus servidores/servidoras e maximize o potencial

de atuagao do proprio Estado nacional.
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