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Apresentacao:

Ciclo Laboral e Gestao de Pessoas
no Setor Publico Federal: uma
abordagem estratégica e sistémica

INEDITO

fortalecimento da capacidade es-
tatal e da gestdao publica passa,
inevitavelmente, pela valorizacao
estratégica das pessoas que atuam no ser-
vico publico. Esta edicao da revista Gestao
de Pessoas em Acao dedica-se a esse pro-
posito, reunindo reflexdes, estudos e expe-
riéncias que iluminam aspectos diversos
da trajetdria funcional dos servidores pu-
blicos federais, a luz do Modelo Referencial
do Ciclo Laboral
Embora os artigos abordem temas dis-
tintos — como planejamento da forca de
trabalho, avaliacdo de desempenho, mo-
vimenta¢do, desenvolvimento na carrei-
ra, aposentadoria e inovac¢bes na gestao
de pessoas — todos convergem para uma
compreensdo integrada da vida funcional
no servigo publico. Essa abordagem sistémi-
ca propde uma gestao de pessoas centrada
nas diferentes fases da jornada profissional
dos servidores, reconhecendo suas especifi-
cidades, desafios e potencialidades.
A seguir, apresentamos os fundamen-
tos e diretrizes desse modelo, que serve de

base conceitual para as contribui¢des re-
unidas nesta publicacdo, com o intuito de
apoiar gestores e tomadores de decisdo na
construgao de politicas publicas mais efica-
zes, humanas e alinhadas as necessidades
do Estado brasileiro.

Atransformacdo do Estado brasileiro em
prol da cidadania requer o fortalecimento
das capacidades de governo e de gestdao
publica. Nesse cenario, a gestdo de pessoas
se destaca como pilar essencial para garan-
tir que as organiza¢des publicas cumpram
suas missGes com qualidade e efetividade.
Para isso, é necessario adotar uma abor-
dagem que reconheca a complexidade da
trajetoria dos servidores e promova ag¢des
articuladas e continuas ao longo do tempo.

O Modelo Referencial do Ciclo Laboral
prop8e exatamente essa abordagem: uma
gestdo de pessoas centrada na trajetéria
do servidor publico federal, do ingresso a
aposentadoria, mas situada no contexto
mais amplo das organizag¢des e respectivas
politicas publicas. O ciclo laboral permite
visualizar de forma sistémica os diversos

' CARDOSO JUNIOR, José Celso; PEDROSA, Talitha. Modelo Referencial do Ciclo Laboral. Secretaria de Gestdo de Pessoas -

MGlI, 2024. Documento interno.
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momentos da vida funcional do servidor
e integrar os subsistemas da area de ges-
tdo de pessoas. Isso favorece o desenvol-
vimento, o engajamento e a valorizacdo
do capital humano, ao mesmo tempo que
alinha os objetivos individuais com os ins-
titucionais.

Além de estruturar a gestao de pessoas
em fases interligadas, o modelo reconhe-
ce a diversidade de experiéncias e neces-
sidades. Do ponto de vista do servidor, o
ciclo representa uma jornada com desa-
fios, aprendizados e aspiragdes pessoais.
Ja para a gestdo de pessoas, € um processo
estratégico que busca atrair, desenvolver,
reconhecer e reter talentos. Para as orga-
niza¢8es publicas, o ciclo laboral é parte da
engrenagem que assegura a continuidade,
a inovagao e a memoria institucional.

Ao promover uma visdo integrada e co-
laborativa, o ciclo laboral amplia o impacto
das acBes de gestao de pessoas, fortale-
ce a governanca publica e contribui para
a efetivacdo de politicas publicas. Assim,
o modelo se torna um importante aliado
na construcdao de um servico publico mais
moderno, eficiente e comprometido com o
bem comum.

O desenvolvimento de capacidades es-
tatais é condicao indispensavel para que o
Estado brasileiro atue de maneira eficaz,
legitima e responsavel na promocado da ci-
dadania. No cora¢do desse desafio esta a
gestdo de pessoas, campo estratégico que
conecta a politica publica as pessoas que
a implementam — servidoras e servidores
que, diariamente, movem as engrenagens
da administracdo publica. A qualificacao

dessa gestao, portanto, torna-se vetor de
transformacdo da maquina publica em di-
recdo a um Estado mais justo e orientado
a resultados.

Nesse contexto, o Modelo Referencial
do Ciclo Laboral surge como uma inovagao
conceitual e metodoldgica fundamental.
Ele propBe uma nova lente para a atuacao
dos érgaos e entidades da Administracao
Publica Federal, orientando uma pratica
mais sistémica, integrada e estratégica. Tra-
ta-se de uma abordagem que acompanha
a jornada dos servidores desde o ingresso
até o desligamento, compreendendo cada
etapa dessa trajetéria como parte de um
processo continuo de desenvolvimento e
contribuicdo ao servico publico.

Ao organizar a gestdo de pessoas a par-
tir do ciclo laboral, criamos uma ponte en-
tre os objetivos individuais e institucionais.
Mais do que pensar em etapas isoladas, o
modelo nos convida a enxergar a totalida-
de da experiéncia funcional de quem es-
colheu servir ao Estado. Isso implica olhar
para o concurso publico ndo apenas como
porta de entrada, mas como ponto de par-
tida de uma jornada que precisa ser acom-
panhada, apoiada e valorizada em suas
diversas fases. Cada momento — ingres-
so, desenvolvimento, mobilidade, perma-
néncia, aposentadoria — traz demandas e
potencialidades que devem ser geridas de
forma coerente e conectada.

Sob a otica da gestdo de pessoas, o
ciclo laboral funciona como uma engre-
nagem estratégica. Ele organiza proces-
sos, normativos, sistemas e politicas para
garantir que cada fase da vida funcional
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seja bem-sucedida. E nesse campo que
se definem acdes para atrair talentos,
promover desenvolvimento, avaliar de-
sempenhos, incentivar a mobilidade, ge-
rir conflitos, cuidar da saude e do clima
organizacional, planejar aposentadorias
e garantir sucessdes. Tudo isso com base
em dados, evidéncias e principios de jus-
tica, equidade e transparéncia.

Ja para a organizagao publica, o ciclo la-
boral é o elo entre o planejamento institu-
cional e a forca de trabalho que o executa.
A capacidade de atrair, desenvolver e reter
talentos esta diretamente relacionada a
continuidade dos servicos publicos, a ino-
vacdo institucional e a memoria organiza-
cional. Um ciclo laboral bem estruturado
impacta positivamente o clima, a cultura
organizacional, a imagem institucional e a
entrega de valor a sociedade.

Essa visdo multidimensional — individual,
gerencial e organizacional — permite uma
atuacdo mais precisa e eficiente. Reconhe-
cer que essas dimensdes se inter-relacionam
é essencial para promover politicas publi-
cas de gestao de pessoas mais aderentes a
realidade e aos desafios da administracao
publica contemporanea. Um servidor valori-
zado e bem acompanhado ao longo de sua
trajetdéria tem mais condi¢es de contribuir
de forma significativa para os objetivos insti-
tucionais e para a transformacdo do Estado.

Além disso, o ciclo laboral qualifica a ges-
tdo ao permitir a identificacdo de lacunas
normativas, gargalos de sistemas, limites ins-
titucionais e potenciais de inovacao. Trata-se

Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos

de uma ferramenta que fortalece o planeja-
mento e a execucao de politicas, programas
e projetos na area de gestao de pessoas.

Ao mesmo tempo, o modelo amplia a ca-
pacidade de gerar sinergias entre os diversos
subsistemas da area — como recrutamento
e selecdo, desenvolvimento, desempenho,
saude e qualidade de vida, remuneracado,
mobilidade, aposentadoria, entre outros.
Também reforca o papel estratégico da ges-
tdo de pessoas nos arranjos institucionais de
governanca colaborativa, assegurando que
as politicas publicas sejam executadas por
servidores preparados, motivados e compro-
metidos com o bem comum.

Por fim, o ciclo laboral estimula o dialo-
go entre os Poderes Executivo, Legislativo
e Judiciario, promovendo o aperfeicoa-
mento continuo das normas, sistemas e
praticas que sustentam a trajetéria fun-
cional dos servidores. Ao promover uma
compreensao abrangente dos desafios e
caminhos possiveis, o modelo contribui
para o aprimoramento da gestao publica
e para a construcao de soluc¢Bes coletivas
e sustentaveis.

Em tempos de transformacdes rapidas
e crescentes exigéncias por resultados, in-
vestir em uma abordagem sistémica como
a do ciclo laboral é garantir que a adminis-
tracao publica federal esteja a altura de sua
missdo constitucional. O ciclo laboral ndo é
apenas uma forma de organizar processos
— &, sobretudo, um modo de reconhecer
as pessoas como o ativo mais importante
do Estado brasileiro.



1. O RJU e a Estabilidade
Funcional dos Servidores
nos Cargos Publicos

m sociedades capitalistas heterogé-

neas e desiguais (vale dizer: subde-

senvolvidas) como a brasileira, os
mercados de trabalho desregulados e pre-
carios foram a tal ponto naturalizados que
ndo apenas as elites, mas sobretudo seus
representantes na midia e na politica nao
mais se envergonham de defender publica-
mente a restauracao dos mesmos padrdes
laborais e sociais do século XIX no Brasil.

Por esta via, auséncia ou precariedade
de vinculos trabalhistas, jornadas de tra-
balho longas e abusivas, remuneracdes
insuficientes e instaveis, mecanismos de
protecdo social inexistentes ou totalmen-
te individualizados, assim como auséncia
ou precariedade das instancias de repre-
sentacao coletiva e de acesso a Justica
do Trabalho, sdo aspectos defendidos e
propagados como modernidade ou re-
feréncia programatica principal para as
propostas de reforma social, laboral e
administrativa em voga.

A Unica métrica meritéria, dentro dessa
perspectiva desconstrutiva da cidadania, é
a métrica do lucro privado imediato, na va
ilusdo de que esse indicador simbolize o
maximo de liberdade, produtividade e re-
torno financeiro dos agentes econdmicos

Publicado em 27/11/2024 {

num ambiente idealmente marcado pelo
maximo de concorréncia entre individuos
como critério dominante de sociabilidade.
Ocorre que a propria pesquisa divulgada
pela FSP em 17/11/2024 demonstra que:
i) @ maioria da populacao brasileira (sendo
41% de 6timo/bom, mais 40% de regular)
aprova o desempenho geral dos funciona-
rios publicos; ii) 56% defendem a estabili-
dade dos servidores; iii) ndo ha insatisfacao
generalizada da opinido publica nem con-
tra os servicos nem contra os funcionarios
do Estado.

Ainda assim, tudo se passa como se de
menos gastos com pessoal e a maquina
publica fosse possivel obter - contrassenso
absoluto do mantra liberal sobre a eficién-
cia - mais ou melhor eficacia e efetividade
das acdes estatais e politicas publicas.

Aqui é preciso enfatizar: ha ao menos cin-
co fundamentos histéricos da ocupagao no
setor publico que precisam ser levados em
consideracdo para uma boa estrutura de
governanca e por incentivos corretos a pro-
dutividade e a um desempenho institucional
satisfatorio ao longo do tempo. Sdo eles:

i) estabilidade na ocupagéo, idealmente con-
quistada por critérios meritocraticos em
ambiente geral de homogeneidade econ6-
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mica, republicanismo politico e democracia
social, visando a protecao contra arbitrarie-
dades - inclusive politico-partidarias - co-
metidas pelo Estado-empregador;

ii) remuneracdo adequada, isonémica e
previsivel ao longo do ciclo laboral;

iii) qualificacdo/escolarizagéo elevada
desde a entrada e capacitacdo perma-
nente no ambito das func¢des precipuas
dos respectivos cargos e organizacdes;

iv) cooperagdo - ao invés da competicao -
interpessoal e intra/inter organizacdes
como critério de atuacdo e método pri-
mordial de trabalho no setor publico; e

v) liberdade de organizagcdo e autonomia
de atuacgdo sindical, no que tange tanto
as formas de (auto)organizagao e fun-
cionamento dessas entidades.

Atendo-se ao tema da estabilidade
funcional dos servidores nos cargos
publicos, é preciso ter claro que ela
remonta a uma época na qual os Es-
tados nacionais, ainda em formacao,
precisaram, para sua propria existén-
cia e perpetuacdo (isto é, consolidacao
interna e legitimagao externa) transitar
da situacdao de recrutamento mercena-
rio e esporadico para uma situa¢do de
recrutamento, remunerag¢ao, capacita-
¢d0 e cooperagao junto ao seu corpo
funcional. Este, gradativamente, foi as-
sumindo funcbes estatais permanentes e
previsiveis em tarefas ligadas as chama-
das funcdes inerentes e depois assesso-
rias dos Estados capitalistas modernos
e contemporaneos.

Olhando da perspectiva histérica, Silva (mimeo, s/d) lembra que: “O Principio

da Estabilidade nasceu nos Estados Unidos para barrar um costume desumano e imo-

ral, sem contar o fato de que bania completamente a democracia da Administragcéo

Publica, em virtude da usual e costumeira troca de governantes no Poder Publico de

partidos politicos influentes, os Democratas e os Republicanos. Diante desse panora-

ma antidemocrdtico em que viviam os cidaddos estadunidenses, onde os servidores

eram sumariamente demitidos, quando considerados contrdrios ou desnecessarios

ao atual governo que buscava se cercar apenas de seus partidarios. Tais atitudes cau-

savam total desalinhamento na prestacdo do servico publico, afetando a credibilida-

de do governo, e causando injusticas tanto aos servidores quanto aos administrados.

Dessa forma, buscando atender ao interesse coletivo idealizou-se o instituto da es-

tabilidade, almejando alcancar prote¢éo aos cidaddos na prestacdo das atividades

essenciais da Administragéo.”"

. SILVA, B, S. O Principio da Estabilidade e seu Propésito. Mimeo, em: https://jus.com.br/arti-
gos/55179/0-principio-da-estabilidade-eseu-proposito, 2013.
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Aqui no Brasil, consolidou-se a estabi-
lidade funcional no servi¢co publico com a
Lei n°® 2.924 de 1915. Constitucionalmen-
te, a estabilidade foi recepcionada em
1934, e de |& para cd tem sido mantida
em todas as Constitui¢cdes, até na - ainda
gue precariamente vigente - de 1988. Em
todas elas, sempre vigorou um mesmo
atributo original e essencial, qual seja,
o da indispensabilidade da estabilida-
de do corpo funcional do Estado como
forma de garantia da provisdo perma-
nente e previsivel das respectivas fun-
¢des junto ao préprio ente estatal, nos
territérios sob suas jurisdicdes e suas
populacoes.

O inverso disso, ou seja, o receitua-
rio liberal-gerencialista em defesa da
flexibilidade quantitativa como norma
geral, por meio da possibilidade de con-
tratacdes e demissdes rapidas e faceis
no setor publico, insere os principios
da rotatividade e da inseguranca radi-
cal ndo apenas para os servidores, que
pessoalmente apostaram no emprego
publico como estratégia e trajetéria de
realizacao profissional, como também
introduz a inseguranca na sociedade e
no mercado pelas duvidas e incertezas
na capacidade do Estado em manter a
provisdo de bens e servicos publicos de
forma permanente e previsivel ao lon-
go do tempo. Portanto, permanéncia e
previsibilidade sdao duas caracteristi-
cas fundamentais das politicas publi-
cas e da propria razdo de existéncia
e legitimacao politica do Estado, algo
que apenas pode estar assegurado

por meio da garantia da estabilidade
e da protecdo do seu corpo funcional,
além de outros fatores.

Diante do exposto, entende-se melhor
porque € que a ocupac¢ao no setor publico
veio, historicamente, adotando e aperfei-
coando a forma meritocrdtica como critério
fundamental de selecao e acesso, median-
te concursos publicos rigorosos e sob a
guarida de um regime estatutario e juridico
unico (RJU), como no caso brasileiro desde
a CF-1988.

O RJU foi criado para assegurar a es-
tabilidade dos servidores, protegendo-os
de pressdes politicas e externas, e ga-
rantir a prestacdo continua e imparcial
dos servicos publicos. A CLT, projetada
para o setor privado, ndao contém dispo-
sicdes detalhadas sobre conduta, direi-
tos e deveres especificos, nem oferece
a estabilidade e seguranca necessarias
para funcdes estratégicas. Portanto, o
RJU e regimes estatutarios similares sdo
essenciais para manter a eficiéncia, a im-
parcialidade e a protecdo dos servidores,
assegurando a continuidade e a qualida-
de dos servi¢os publicos.

Sabemos que o critério weberiano-meri-
tocratico de selecdo de quadros permanen-
tes e bem capacitados (técnica, emocional
e moralmente) para o Estado depende de
condicdes objetivas em construcao, mas
ainda longe das realmente vigentes no
Brasil, quais sejam: ambiente geral de ho-
mogeneidade socioecondmica, republica-
nismo politico e democracia social.

O ambiente geral de homogeneidade
econdémica e social é condicdo necessaria
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para permitir que todas as pessoas aptas
e interessadas em adentrar e trilhar uma
carreira publica qualquer, possam dis-
putar, em maxima igualdade possivel de
condicdes, as vagas disponiveis mediante
concursos publicos, plenamente abertos
e acessiveis a todas as pessoas aptas e
interessadas.

Por sua vez, o republicanismo politico e
a democracia social implicam o estabeleci-
mento de plenas e igualitarias informacdes
e condicdes de acesso e disputa, nao sendo
concebivel nenhum tipo de direcionamen-
to politico-ideolégico nem favorecimento
pessoal algum, exceto para aqueles casos
(como as cotas para pessoas deficientes e
as cotas para género e raga) em que o obje-
tivo é justamente compensar a auséncia ou
precariedade histérica de homogeneidade
econdmica e social entre os candidatos a
cargos publicos.

Apenas diante de tais condi¢des é que,
idealmente, o critério meritocratico conse-
guiria recrutar as pessoas mais adequadas
(técnica, emocional e moralmente), sem
viés dominante ou decisivo de renda, da
posicao social e/ou da heranca familiar ou
influéncia politica.

Por isso, uma verdadeira politica nacio-
nal de recursos humanos no setor publico

Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos

deve ser capaz de promover e incentivar a
profissionalizacdo da burocracia publica a
partir do conceito de ciclo laboral no se-
tor publico, algo que envolve as seguintes
etapas organicamente interligadas:

i) selecéo;

i) alocacao;

iii) capacitagdo;

iv) remunerac@o;

V) progresséo;

vi) aposentacdo.

Este é 0 escopo necessario para uma dis-
cussao qualificada acerca do ciclo laboral no
setor publico e suas relacdes com os temas
e objetivos da produtividade e do desem-
penho institucional do Estado brasileiro no
século XXI. Em outras palavras, o aumento
de produtividade e a melhoria de desempe-
nho institucional sera resultado desse tra-
balho permanente e dificil, mas necessario,
de profissionaliza¢ao da burocracia publi-
ca ao longo do tempo, para a qual importa,
sobremaneira, a estabilidade funcional dos
servidores nos respectivos cargos publicos.

Nao h3a, portanto, choque de gestdo,
reforma fiscal, ou reforma administrati-
va contraria ao interesse publico (do tipo
PEC 32/2020), que supere ou substitua o
acima indicado.



2. Gestao e Avaliacao do
Desempenho Individual na
Administracao Publica Federal:
migrando da logica punitivista,
fiscalista e privatista para uma
abordagem valorativa, reflexiva

e resolutiva

om razao, pesquisadores, gestores
de pessoas na administracdo pu-
blica e entidades representativas
dos servidores e servidoras tém se posi-
cionado de modo contrario aos projetos
de Lei (PL's) e Projetos de Emendas Cons-
titucionais (PEC's) que buscam instituir me-
canismos mais assertivos de avaliacao de
desempenho individual na Administracao

Publica Federal (APF).

Corretamente, constatam que todos
esses projetos de lei e de emenda consti-
tucional compartilham ao menos trés pro-
blemas comuns:

i) visdo punitivista: visa promover avalia-
¢Oes de desempenho com mecanismos
que favorecam as demissdes, ato visto
como supostamente moralizante das
condutas na administracdo publica;

INEDITO

ii) visdo fiscalista: demissbes seriam o
caminho priorizado para que estas su-
postas reformas administrativas contri-
buam para a reducao do gasto global
com pessoal na APF; e

iii) visdo privatista: subjacente nessas pro-
postas estdo as ideias de privatizacdo e
terceiriza¢cdo de grande parte dos setores
estatais (notadamente os rentaveis!) hoje
responsaveis pela formulagdo, imple-
mentacdo e gestdo de politicas publicas.
Tudo somado, ha entdo ao menos duas

razdes para defender outro ponto de vista

sobre a questdo do desempenho individual
no setor publico, a saber: i) nada garante
que a aplicacdo do receituario resumido
acima impliqgue em melhoria do desempe-
nho individual ou agregado dos servidores,
pois de maior eficiéncia do gasto com pes-
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soal ndo decorre necessariamente maior
eficacia ou efetividade da acdo publica; e
ii) ha distin¢8es claras relativamente aos
empregos do setor privado, dada a natu-
reza publica das ocupacdes que se ddo a

alocagao funcional e trilhas de capaci-
tacdo, critérios justos para avaliacdo e
progressao/promocdo funcional, incen-
tivos ndo pecuniarios e técnicas organi-
zacionais que combinem as vocagdes e

mando do Estado e a
servico da coletivida-
de, cujo objetivo ulti-
mo nao é a producdo
de lucro, mas sim a
producdo de cidadania
e bem-estar social.
Dito isto, e tal qual
ja registrado em arti-
g0 recente,’ é preciso
e plenamente possivel
migrar a discussao para
uma abordagem de ma-
tiz valorativa, reflexiva e
resolutiva de desempe-

“ A tarefa da aborda-
gem reflexiva envolve o
estabelecimento de ro-
tinas que possibilitem
aos agentes envolvidos a
reflexdo e a revisao
continua das atividades
burocraticas,

e agodes
de modo que o monito-
ramento do desempe-
nho seja, em si, parte
de um processo mais
amplo - continuo, cole-

tivo, colaborativo

interesses individuais
com as exigéncias
organizacionais de
aperfeicoamento das
funcdes publicas.?
Em segundo lugar, a
visdo reflexiva aqui
defendida

pressupostos

rejeita os
simpli-
ficadores do compor-
tamento humano nos
quais se baseiam os
sistemas (em geral,
quantitativistas) de

incentivo para o de-

nho individual no setor
publico. Em primeiro
lugar, uma visdo valo-
rativa deve partir da premissa segundo a
qual, devido a amplitude e complexidade
de temas e novas areas programaticas de
atuac¢ao governamental que continuamen-
te se projetam ao futuro, o desempenho
depende de processo permanente e neces-
sario de valorizacdo e profissionalizacao -
ao invés de sucateamento! - da burocracia
e dos servicos publicos.

E claro que a valorizacdo e profissi-
onalizagdo da burocracia colocam de-
safios imensos as politicas publicas de
pessoal e sugerem atrelamento de fases
e tratamento organico aos novos servi-
dores, desde a sele¢do por concursos,
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e cumulativo.

’, sempenho, tal como
propostos pelas abor-
dagens gerencialis-
tas, fundadas em percepc¢Bes (em geral,
equivocadas) de que os individuos (ou
grupos e organizacdes) sao motivados,
fundamentalmente, pelo desejo de obter
recompensas (como dinheiro ou status) e
evitar sangoes.

Ao contrario, a tarefa da abordagem
reflexiva envolve o estabelecimento de ro-
tinas que possibilitem aos agentes envol-
vidos a reflexdo e a revisdo continua das
atividades e a¢8es burocraticas, de modo
que o monitoramento do desempenho
seja, em si, parte de um processo mais
amplo - continuo, coletivo, colaborativo

e cumulativo - de aprendizagem e inova-



cdo institucional, no qual as rela¢des entre
diferentes processos de trabalho e seus
respectivos resultados, em cada contexto

(produtos e impactos) institucionalmente
sustentaveis ao longo do tempo.
Em outras palavras, todos esses pro-

especifico, estejam sempre em foco.
Em terceiro lugar, mas ndo menos im- tiva, reflexiva e

portante, a visdo re-
solutiva para uma
abordagem mais ade-
quada acerca do de-
sempenho individual
no setor publico impli-
ca em entender que 0s
servicos publicos sdo
altamente intensivos
em seres humanos,
mormente aqueles que
se destinam ao atendi-
mento direto a popula-
¢do, mas nao so.

Disso decorre que
a inducdo de maior e
melhor  desempenho
desses servidores deve
estar positivamente
associada ao grau de
autonomia relativa dos
mesmos para inovar e
aprender a partir da re-
flexdo sobre a eficacia e

efetividade de suas pro-

“ Todos esses proces-

sos decorrentes da
visqo valorativa, refle-
Xxiva e resolutiva depen-
dem do que atualmente
se chama de gestao do
desempenho, vale dizer,
um componente estra-
tégico da gestao de pes-
soas que se articula com

diversas politicas e pro-

cessos organizacionais
na APF, exercendo in-
fluéncia direta na perfor-
mance individual e das
equipes, em consonan-
cia com as metas institu-
cionais das organiza¢oes

publicas. ’,

cessos decorrentes da visdo valora-

resolutiva dependem
do que atualmen-
te se chama de ges-
tdo do desempenho,
vale dizer, um com-
ponente  estratégico
da gestao de pessoas
gue se articula com
diversas politicas e
processos  organiza-
cionais na APF, exer-
cendo influéncia direta
na performance indi-
vidual e das equipes,
em consonancia com
as metas institucionais
das organizag¢bes pu-
blicas. Suas interfaces
sao essenciais para
garantir que esse pro-
cesso ndo ocorra de
forma isolada, mas sim
como parte do ciclo la-
boral no setor publico.*
A figura abaixo mos-

tra como a gestdo de

prias praticas. Significa que quando o de-
sempenho é concebido como atengdo tanto
a qualidade dos processos como a qualida-
de dos resultados, procura-se iluminar nas
organizacdes e nos proprios servidores a
sua capacidade resolutiva para desempe-
nhar as suas habilidades e competéncias
e converter tal capacidade em resultados

desempenho pode e deve ser a atividade
por meio da qual politicas, programas,
processos e procedimentos de gestao de
pessoas se somam e precisam se inter-
conectar para produzir, no agregado, o
melhor resultado possivel em termos de
desempenho individual de servidores e
servidoras publicas.
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GESTAO E AVALIACAO DO DESEMPENHO

INDIVIDUAL DE SERVIDORES/SERVIDORAS

DIMENSIONAMENTO E ALOCAGCAO OTIMA
DA FORCA DE TRABALHO:

CPNU e demais concursos Perfil Profissiografico
Curriculo e Oportunidades

REGULAMENTAQAO E ACOMPANHAMENTO
DO ESTAGIO PROBATORIO UNIFICADO

3 ciclos avaliativos comuns e nota minima de 80%
aproveitamento para conquista da estabilidade funcional

AVALIA.GOV

PROGRAMA DE GESTAO E DESEMPENHO

Enfase na pactuagdo de entregas e resultados ao invés
de controle de frequéncia

PGD/PETRUS

vt

SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO NA CARREIRA

Critérios objetivos para além do intersticio temporal como
suporte para a progresséo, promogdo e aceleragdo funcional

SIDEC/
AVALIA.GOV

POLITICA NACIONAL DESENVOLVIMENTO
DE PESSOAS

Melhor adequacdo do portifélio de cursos das Escolas de Governo ds
demandas e melhor compartilhamento da Rede de Escolas

PNDP/PDP

MOVIMENTAGAO E ALOCAGAO DE PESSOAL

Compatibilizagéo entre formagdes, vocagdes e interesses dos servidores
com necessidades e prioridades da APF e organizagdes publicas

PROGRAMA DE FORMAGAO E DESENVOLVIMENTO
DE LIDERANCAS

Enfase na qualificagéo e profissionalizagéo
de liderangas publicas

LIDERAGOV

PROGRAMA DE RECONHECIMENTO E VALORIZAGAO
DE SERVIDORES PUBLICOS

AVALIA.GOV

Fonte: Elabora¢do do autor.



J& h3, hoje em dia no governo federal,
um conjunto importante de programas e
processos de trabalho que, no émbito da
gestao de pessoas, se relacionam positiva-
mente com o desempenho individual de
servidores e servidoras publicas. Apesar
disso, nao é tarefa simples estabelecer as
conexdes ideais entre eles, harmonizando
normativos, sistemas operacionais e bases
de dados, numa sequéncia tal que se pos-
sa, tudo somado, chegarmos a um arranjo
institucional bem fundamentado de gestdo
de pessoas e avaliagdo do desempenho
individual de servidores e servidoras publi-
cas no Brasil.

A razao disso, como ja foi dito de outro
modo acima, é que o desempenho de um ser-
vidor ou servidora é a resultante de multiplas
determinacgdes. Ha fatores individuais, coleti-
VoS e organizacionais; ha fatores internos e
externos ao ambiente de trabalho; ha fatores
de curto, médio e longo prazos; ha grande
correlacdo com o setor ou a politica publica
em questdo, o que inclusive torna qualquer
comparacao entre servidores atuando em
locais distintos bastante problematica; e ha
até mesmo fatores desconhecidos ou ndo
previsiveis a explicar o desempenho indivi-
dual e as razdes de sucesso ou fracasso de
politicas e organiza¢es. Embora necessaria,
a identificacdo e detalhamento de todos es-
tes aspectos extrapola os limites e ambicbes
deste artigo.

De todo modo, os elementos listados no
quadro acima apontam para algumas das
dimensbes minimas necessarias - ainda
que talvez insuficientes - a comporem o
arco de programas e processos administra-

tivos de uma boa gestao do desempenho
individual de servidores e servidoras publi-
cas federais. Sendo, vejamos.

Tudo comeca com um bom trabalho de
dimensionamento quantitativo e de perfis
adequados da forca de trabalho em cada
unidade administrativa de determinado Mi-
nistério, 6rgao ou entidade do Poder Execu-
tivo Federal. Para tanto, ja existem quatro
ferramentas cujas metodologias, uma vez
disseminadas e replicadas com certa perio-
dicidade, ensejariam - ao longo do tempo
- as condic¢Bes técnicas para uma aloca¢ao
funcional individual 6tima, qual seja, aquela
que combina da melhor maneira possivel as
formacdes, voca¢des e interesses dos ser-
vidores e servidoras com as necessidades
quantitativas e de perfis das organizacbes e
fun¢des publicas carentes de pessoal.

O DFT (Dimensionamento da Forca de
Trabalho) é uma ferramenta de planeja-
mento que busca definir dentro das orga-
nizacdes as necessidades de pessoal em
termos quantitativos e qualitativos para a
execuc¢do de determinado trabalho.> Nao se
trata apenas de calcular quantos servidores
S30 necessarios para ocupar vagas devido a
aposentadorias ou evasdes, mas de avaliar
0 que a organiza¢gdo pretende entregar a
populacdo e alcancar no futuro. Quando
aplicado de maneira metodologicamente
uniforme no setor publico, o DFT influencia
0s processos de recrutamento, selecdo,
alocacdo e

capacitacdo de pessoal,

fornecendo informac¢des objetivas para
negocia¢des sobre recomposicao da forca de
trabalho, concursos publicos, contratacdes

temporarias e movimentac¢des de servidores.
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Em particular, o mapa de entregas e servicos
produzido pelo DFT para cada unidade
administrativa pode alimentar a montagem
de Perfis Profissiogrdficos bastante detalha-
dos acerca das funcdes e atribuicbes publi-
cas de cada cargo ou carreira.t

Por sua vez, Concursos Publicos sdo
a primeira e mais importante etapa de
contratacdo de pessoas a partir das quais
todas e quaisquer acdes de governo
podem se realizar. Nesse sentido, muito ao
contrario de poder ser considerada uma
etapa meramente burocratica da gestao
de pessoas, trata-se de um momento
dos mais estratégicos para o sucesso de
qualquer projeto de Estado voltado ao
desenvolvimento nacional.

O CPNU (Concurso Publico Nacional Uni-
ficado), por exemplo, foi uma importante
inovagdo institucional recente que reflete
um avanco na forma como 0s concursos
publicos podem ser organizados no Brasil,
permitindo que os candidatos, indepen-
dentemente de sua localiza¢do ou recursos
financeiros, possam participar de um pro-
cesso de selecdo mais amplo, justo e aces-
sivel. Ao promover essa democratizacao no
acesso, o CPNU inaugura a construcdo de
uma burocracia mais representativa em ter-
mos sociodemografico e territorial, permi-
tindo que mais cidadaos e cidadas possam
contribuir para o fortalecimento da adminis-
tracdo publica e, consequentemente, para a
melhoria das politicas publicas e dos bens e
servicos oferecidos a populacdo.’

Assim, do encontro entre os perfis pro-
fissiograficos dos cargos e funcdes publicas
com os perfis profissionais dos servidores e
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servidoras, carregados por exemplo na ferra-
menta chamada Curriculo & Oportunidades,
pode-se obter o melhor subsidio técnico pos-
sivel para a tomada de decisdes, por parte da
administracdo publica, acerca da aloca¢do
otima de pessoal em cada unidade adminis-
trativa.8 Evidentemente, embora essas ferra-
mentas impliquem em aumentar o potencial
e a qualidade das decisdes sobre aloca¢do
e composicao da for¢a de trabalho, as deci-
sdes ainda precisam levar em conta outros
fatores, de natureza politica, estratégica,
institucional e administrativa, para o melhor
aproveitamento possivel das pessoas em
seus respectivos locais de trabalho.

Do ponto de vista da gestdo do de-
sempenho individual, esta € sem duvida a
primeira etapa relevante do processo ava-
liativo: fazer com que as pessoas certas
ocupem as posi¢des certas na estrutura
administrativa setorial, pois disso depende
fatores cruciais ao bom desempenho indi-
vidual, tais como engajamento, motivacao,
perspectivas futuras, produtividade etc.

Indo adiante, e caso estejamos falando
de servidores e servidoras recém aprova-
dos em concursos publicos, cabe falar nao
s6 de alocagdo e ambientacdo inicial oti-
ma, mas sobretudo de acompanhamento
e avaliacao periddica de desempenho ao
longo do periodo de trés anos que compde
o Estagio Probatdrio obrigatério, como re-
quisito para a conquista da estabilidade re-
lativa no servico publico federal brasileiro.®

Para tanto, o Decreto n° 12.374/2025
consolida os entendimentos vigentes, bem
como as boas praticas adotadas pelos or-
gaos, padroniza os procedimentos da ges-



tdo e da avaliacdo de desempenho durante
0 estagio probatério e institui o Programa
de Desenvolvimento Inicial (PDI), um pro-
grama de capacitacdo a cargo da Enap e
demais escolas de governo para recepcio-
nar e habilitar os servidores com conteu-
dos que os auxiliem na realizacdo das suas
atividades. O seu principal objetivo consiste
em difundir valores relacionados ao ethos
publico, além de conhecimentos acerca da
realidade brasileira, das politicas publicas e
do proprio desenvolvimento nacional.
Durante o estagio probatério os novos
servidores e servidoras tém a possibilida-
de de compreender as fun¢bes do cargo,
os valores institucionais e as expectativas
de desempenho, com apoio continuo da
chefia imediata e da equipe de gestdo de
pessoas de cada 6rgdo ou entidade. A ava-
liacdo desses profissionais ocorre por meio
dos seguintes fatores, presentes desde a
Lei 8.112/1990: assiduidade, disciplina, capa-
cidade de iniciativa, produtividade e respon-
sabilidade. Para este fim, a chefia imediata,
0 proprio servidor em estagio probatorio e,
em alguns casos, 0s seus pares participam
da avaliacdo, atribuindo pontos para cada
um dos fatores a serem avaliados, com
énfase maior aos aspectos relacionados a
produtividade e engajamento do servidor.
Uma vez superados os trés ciclos avalia-
tivos comuns e tendo obtido nota minima
de 80% de aproveitamento para conquista
da estabilidade funcional, esses servidores
e servidoras dardao sequéncia a suas res-
pectivas trajetorias profissionais no setor
publico, podendo e devendo engajar-se
e desenvolver-se por meio dos seguin-

tes instrumentos ja a disposicao: i) PGD
(Programa de Gestdao e Desempenho); ii)
PDP (Programa de Desenvolvimento de
Pessoas); iii) SIDEC (Sistema de Desenvol-
vimento na Carreira); iv) MAP (Movimenta-
¢do e Alocacdo de Pessoal); e v) LideraGOV
(Programa de Formacdo e Desenvolvimen-
to de Liderancas no Setor Publico Federal).

O PGD (Programa de Gestdo e Desempe-
nho), cujo embrido remonta ao ano de 1995,
ganhou maior félego e foco a partir de 2020,
quando em fun¢do da Pandemia do Covid-19
ele se efetivou como um programa inovador
e indutor de melhoria do desempenho indi-
vidual e organizacional no servico publico.
Em esséncia, além de substituir o tradicional
controle de frequéncia e assiduidade por
planos de trabalho e entregas que permitem
uma melhor gestao por resultados dos ser-
vidores e respectivas unidades administra-
tivas, o PGD também permite combinacdes
de equipes e processos mais flexiveis de tra-
balho, mais aderentes as varias realidades e
possibilidades de atua¢do dos servidores e
suas organizacdes.™

No PGD, servidores e chefias podem op-
tar pela modalidade mais adequada a exe-
cucdo dos planos e processos de trabalho,
vale dizer: presencial, teletrabalho parcial e
teletrabalho integral. Acredita-se que essa
flexibilidade nos arranjos laborais carrega
em si o potencial de incrementar, simulta-
neamente, a qualidade de vida no traba-
Iho, a produtividade individual e de equipe
e o desempenho organizacional. Para tan-
to, por meio da Instrucdo Normativa n°
52/2023, foram estabelecidas orienta¢des
relacionadas a avaliagdo do desempenho
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dos participes do programa, de tal modo
que os planos de trabalho individuais pos-
sam ser avaliados segundo uma escala que
varia de: i) excepcional: plano de trabalho
executado muito acima do esperado; ii)
alto desempenho: plano de trabalho exe-
cutado acima do esperado; iii) adequado:
plano de trabalho executado dentro do es-
perado; iv) inadequado: plano de trabalho
executado abaixo do esperado ou parcial-
mente executado; e v) ndo executado: plano
de trabalho integralmente ndo executado.

Como politica de consequéncias, no caso
de planos de trabalho avaliados como ina-
dequados por execucao abaixo do esperado,
devera haver o registro, no Termo de Ciéncia
e Responsabilidade (TCR), das acdes de me-
Ihoria a serem observadas pelo participante,
bem como indicacdo de outras possiveis pro-
vidéncias, como acbes de desenvolvimento,
por exemplo. No caso de planos de trabalho
avaliados como inadequados por inexecug¢ao
parcial ou ndo executado, o plano de traba-
lho do periodo subsequente devera prever
a compensacao da carga horaria correspon-
dente. Além disso, cabera o desconto na fo-
lha de pagamento - apds processo recursal e
ampla defesa do participante - em dois tipos
de ocasides, a saber: i) nos casos em que a
justificativa para o seu plano de trabalho ava-
liado como inadequado por inexecugdo (par-
cial ou integral) nao for apresentada ou nao
for acatada pela chefia da unidade de execu-
¢do; e ii) quando nao houver a compensacao
(parcial ou integral) da carga horaria prevista
para o respectivo plano de trabalho ndo exe-
cutado, parcial ou integralmente. A inobser-
vancia das regras do PGD podera ensejar a
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apuracao de responsabilidades, culminando,
no limite, com a demissdo dos servidores
com desempenho insuficiente (ou abaixo do
esperado) de forma reiterada, mediante pro-
cessos administrativos especificos (PAD's).
Mas para talvez evitar isso, diretamen-
te relacionada ao PGD esta a PNDP (Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas),
que anualmente incentiva a constru¢do obri-
gatéria de um Plano de Desenvolvimento
de Pessoas (PDP), pelos érgdos e entidades
da administracdo publica federal, para o
atendimento das necessidades de desen-
volvimento continua dos seus respectivos
servidores e servidoras." Com isso, Minis-
térios, Universidades Federais, Autarquias,
Agéncias Reguladoras e Fundag¢des realizam
seus proprios levantamentos acerca das ne-
cessidades anuais de desenvolvimento de
seus funcionarios, alinhadas aos respectivos
objetivos e direcionamentos estratégicos
e institucionais de cada unidade. Na prati-
ca, eles informam o quantitativo de pessoas
que pretendem ou precisam realizar acdes
de desenvolvimento, estimam despesas com
essas acdes, mapeiam as unidades federati-
vas que serdo abrangidas e, quando possivel,
indicam as competéncias que almejam con-
quistar ou aprimorar em cada caso concreto.
Com base nessas informacbes, a SGP/MGI
identifica as necessidades comuns aos diver-
sos Orgdos - denominadas de necessidades
transversais - e as encaminha a Escola Nacio-
nal de Administra¢do Publica (Enap), cujo pa-
pel é articular as 14 Escolas de Governo hoje
existentes em nivel federal (a saber: Escola
Nacional de Administracdo Publica (Enap);
Academia Nacional de Policia; Universidade



da Policia Rodoviaria Federal; Escola Superior
da Advocacia-Geral da Unido; Escola Nacional
de Gestao Agropecuaria; Escola Nacional de
Ciéncias Estatisticas; Escola de Inteligéncia;
Escola Nacional de Servicos Penais; Fundacao
Oswaldo Cruz; Fundacdo Joaquim Nabuco;
Instituto Rio Branco; Escola Superior de Guer-
ra; Centro Regional de Formacdo em Gestao
do Patriménio; Centro de Formacao em Con-
servacao da Biodiversidade) para a oferta dos
cursos e demais atividades formativas.

Em suma, a PNDP é exemplo pratico de
como processos estruturados e permanen-
tes de desenvolvimento de pessoas no se-
tor publico federal contribuem, com o uso
racional de recursos, para valorizar e man-
ter servidores atualizados, estimulados e
engajados ao longo de todo o ciclo laboral
em suas missoes institucionais. A perspec-
tiva de aperfeicoamento pessoal e profis-
sional ao longo da carreira se converte,
assim, em um dos eixos da profissionaliza-
¢do da proépria funcdo publica nos marcos
de uma visdo valorativa, reflexiva e resolu-
tiva de gestao do desempenho no pais.

Ademais, a perspectiva de capacitacao
continua de servidores e servidoras tam-
bém cumprira a funcdo de dar materialida-
de institucional as novas regras do SIDEC
(Sistema de Desenvolvimento na Carreira),
recém aperfeicoadas pela pelo Projeto de
Lei n® 1.466/2025."> Doravante, o SIDEC se
assentara, basicamente, em um conjunto
de critérios a serem levados em conta por
orgdos e entidades da APF para permitir a
construcdo de mecanismos especificos de
progressao e promocdo de servidores ao
longo de suas respectivas carreiras.

No entanto, parase chegar aoredesenho
atual, foi necessario destravar elementos
que impediram até agora a implementa-
¢do da sua Lei n° 11.890/2008 inicial, uma
vez que ela continha desincentivos a sua
regulamentacdo. O principal deles é que,
em sua previsao original, o SIDEC estava
concebido como um modelo piramidal de
carreira, ou seja, em quantitativos limita-
dos de vagas em cada classe da estrutura
funcional, de modo a estimular a compe-
ticdo entre servidores para fazer com que
apenas aqueles com melhores pontuacdes
pudessem ser promovidos. Isso acabou se
tornando um desincentivo para a efetiva-
cdo do SIDEC, seja pela resisténcia interna
das carreiras seja pela constatacao empi-
rica, apos experiéncias similares, de que o
modelo tende a provocar mais disfuncio-
nalidades que beneficios.

Desta feita, o Projeto de Lei n° 1.466/2025
da nova vida ao SIDEC, ao promover algumas
mudancas importantes, com o objetivo de
torna-lo, de fato, um mecanismo efetivo, mo-
derno e dinamico em sintonia com as atuais
necessidades da gestao de pessoas. As alte-
racdes incluem: i) a mudanca do modelo de
competicdo pelo modelo de colaboracao; ii) a
relacdo de critérios para a progressao e pro-
mMo¢ao passa a ser um rol meramente exem-
plificativo, podendo ser acrescido de outros
critérios em conformidade com as caracteris-
ticas e especificidades das carreiras e 6rgaos
envolvidos; iii) a obrigacdo de avaliacao de
desempenho como um dos critérios, durante
toda a vida funcional do servidor; iv) a expan-
sdo do SIDEC para outros planos e carreiras
para além daqueles previstos na Medida
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Proviséria n° 1.286/2024; v) a possibilidade
de acelera¢do no caso de desempenho ex-
cepcional, como mecanismo de incentivo ao
engajamento dos servidores e de adesao por
parte de outras organizacdes publicas.

Além dessas alteracfes, a retomada e a
revitalizacdo do SIDEC implicam também
uma mudanca de paradigma. E preciso
considerar, no processo de desenvolvimen-
to dos servidores na carreira, uma série de
fatores como a dinamicidade do mundo
contemporaneo; as diversas necessidades
dos 6rgaos e entidades, que poderdo apro-
veitar os mecanismos do SIDEC como cami-
nho para o aprimoramento de sua gestdo
interna; e o estabelecimento de critérios
que de fato atestem que o servidor merece
evoluir na carreira e tem condic¢des de de-
sempenhar atribui¢cdes cada vez mais com-
plexas em suas organizagdes.

Ndo obstante o anterior, € preciso ter
claro que parte do éxito dos atuais DFT,
PGD, PDP, SIDEC e LideraGOV dependem
também da capacidade da administracao
publica em transformar a Movimentacdo e
Alocacdo de Pessoas (MAP) em mais uma
das politicas estratégicas de gestdo de de-
sempenho de servidores e servidoras fe-
derais.” No campo da gestdo de pessoas
no setor publico, o instituto da movimenta-
¢do ainda ocupa lugar subalterno nas dis-
cuss@es e propostas correntes de reforma
administrativa. Esse fato talvez decorra da
constatacao segundo a qual a movimen-
tacdo de pessoal € um tema quase que
exclusivo da forma como o trabalho se or-
ganiza e se coloca em operacao dentro da
administracdo publica. Isso se deve, basica-
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mente, ao fato de que, diferentemente do
trabalho no setor privado, servidores publi-
cos podem se movimentar - e em geral o
fazem - por um raio bastante largo de or-
ganizagoes e fung¢des ao longo do seu ciclo
de vida laboral, que costuma ultrapassar
0s 30 anos na maior parte dos casos.
Como se sabe, a movimenta¢do é o
deslocamento do servidor para exercicio
de suas func¢des em outro 6rgdo ou enti-
dade, conforme institutos previstos na Lei
n° 8.112/1990.™ Em termos substantivos,
trata-se de um importante instrumento
de gestdo de pessoas, que visa a alocacdo
otima dos servidores para o seu melhor
desempenho individual e também das or-
ganizacdes publicas. Embora inexistam, até
0 momento, estudos empiricos robustos
que correlacionem positivamente a mo-
vimentacdo de pessoas e o desempenho
institucional no setor publico, ha evidén-
cias esparsas que sugerem melhorias para
individuos e organizag¢des, decorrentes do
intercambio de habilidades, boas praticas
e competéncias, contribuindo para o seu
crescimento e sua capacidade institucional.
Fato é que as movimenta¢des no setor
publico federal brasileiro, embora repre-
sentem anualmente nimeros dentro de um
patamar relativamente constante ao longo
do tempo, ja somam, no acumulado, perto
de 50 mil servidores, ou seja, algo como 10%
do total de servidores ativos atualmente no
pais. Mas essa aparente flexibilidade aloca-
tiva é relativa, porque esta situada em meio
a um dilema de dificil solu¢ao para a admi-
nistracao, qual seja: o de como equilibrar ou
compatibilizar, da melhor maneira possivel,



formac0Oes, vocacdes, trajetorias e interes-
ses pessoais dos servidores, de um lado,
com necessidades e interesses de cunho
organizacional ou institucional do poder pu-
blico, de outro lado.

Apesar dos inumeros desafios, a mobi-
lidade de pessoal € um dos caminhos para
a equalizacao entre as necessidades da ad-
ministracdo publica, o anseio dos servido-
res e persecucao das metas e dos objetivos
governamentais e serd na construcdo cola-
borativa, a partir do dialogo, que se pode-
ra estabelecer um modelo que garanta as
instituicdes publicas o corpo técnico e as
competéncias necessarias para o seu de-
senvolvimento institucional.

Agora, completando o conjunto de ag¢des
em gestdo de pessoas que ja se relacionam
com a dimensdo do desempenho individual
no setor publico, vale destacar o Programa de
Formacdo e Desenvolvimento de Liderancas
(LideraGOV),™ instituido em 2020 por meio
de uma parceria entre o que hoje € o Minis-
tério da Gestdo e da Inovacdo em Servicos
Publicos (MGI) e a Escola Nacional de Admi-
nistracdo Publica (Enap). A proposta do Pro-
grama partiu da constatacdo de que: 1) em
2019, 33% dos servidores que ocupavam
cargos de alta gestdo teriam direito a apo-
sentadoria em mais 5 anos; 2) servidores
publicos com alta capacidade de inovar e
implementar importantes acdes desconhe-
cem, muitas vezes, o quanto podem impul-
sionar melhorias nos servi¢cos oferecidos a
populacdo e a propria maquina publica.

O LideraGOV tem como objetivo princi-
pal “Construir uma rede de servidores publicos
com alta capacidade de gestdo e liderancga, ap-

tos a ocuparem cargos e funcbes estratégicas
na Administracdo Publica federal”. 1sso é fei-
to por meio de processo seletivo que busca
encontrar o perfil adequado, curso de qua-
lificagdo e uma série de outras a¢bes pos-
-curso, em suas edi¢des anuais pretendem
desenvolver trés eixos de macro competén-
cias: i) Liderando a si mesmo: inteligéncia
emocional e comportamental; ii) Liderando
Equipes: capacidade de gestdo de pessoas
e resultados; e iii) Liderando Organizacdes:
pensamento e atuacao estratégicas. Ao fi-
nal do curso, espera-se que os participantes
sejam capazes de reconhecer aspectos de
sua personalidade que necessitem aper-
feicoamento, de forma a potencializar sua
atuacdo profissional; engajar sua equipe
de trabalho com o alcance dos objetivos e
das metas institucionais; tomar decisdes
complexas baseadas em conhecimentos e
evidéncias; entender o contexto e proje-
tar cenarios, atuando de forma sistémica
e estratégica; e desenvolver e impulsionar
ideias inovadoras que visem ao incremento
da qualidade dos servicos oferecidos aos ci-
dadaos pela APF.

Adicionalmente, por meio do Decreto n°
10.829/2021 a administracao federal refor-
ca a importancia de que sejam realizados
processos seletivos para a ocupag¢do de
Cargos em Comissdo, com definicao de cri-
térios para nomeacdo, como ter realizado
acbes de desenvolvimento de liderancgas
instituidas pelo Ministério da Gestao e da
Inovacdo, o que inclui o LideraGOV. Em re-
lacdo a afericdo de resultados, o principal
desafio consiste em definir mecanismos e
indicadores que reflitam as contribuicbes
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dos egressos do programa para a criagao
de estratégias de implementacao e avalia-
cdo dos resultados das politicas publicas
com as quais venham a se envolver. Desta
feita, pode-se dizer que um dos eixos de
profissionalizagdo da burocracia publica
federal ja tem, na dimensdo que cabe ao
desenvolvimento de liderancas, um instru-
mento efetivo e promissor de identificagao
e capacita¢ao de talentos para a gestao pu-
blica brasileira de alto escalao.

Por fim, para fechar o ciclo de gestdao
e avaliacdo do desempenho individual no
poder executivo federal, o Programa de

Reconhecimento e Valoriza¢do dos ser-
vidores e servidoras publicas, ainda em
constru¢cdo no ambito da SGP/MGI, sera
fundamental tanto para perpassar e in-
terligar todas as fases do ciclo laboral e
programas citados acima, como também
para conferir a eles um carater positivo -
vale dizer: valorativo, reflexivo e resolutivo
- ao invés de punitivista, como o sdo as
propostas conservadoras de gestdo e ava-
liacdo de desempenho ainda em voga nos
circulos politicos e midiaticos onde essas

discussdes acontecem.
Tudo somado, a combinagéo de elementos su-

cintamente apresentados neste texto permite dizer que, finalmente, o governo federal possui
um bom embrido para o desenvolvimento e posterior regulamentacdo de processos avalia-
tivos do desempenho individual na administracdo publica federal, pois eles conseguem dar
materialidade a cinco premissas fundamentais para uma gestéio de pessoas progressista e
contempordnea.

A primeira delas afirma que a maior parte dos servidores publicos responde melhor a in-
centivos positivos e ndo pecunidrios ao desempenho individual que a processos avaliativos
obscuros ou punitivistas.

A segunda das premissas afirma que ambientes de trabalho sauddveis, seguros e sustentdveis
s@o condic@io necessdria para qualquer iniciativa de melhoria do desempenho individual de servi-
dores e servidoras publicas. Ou seja, a estabilidade funcional e as rela¢bes de confianca e colabora-
¢do - e ndo instabilidades e ameacas de demisséo ou rebaixamento de qualquer tipo - sdo fatores
que garantem melhorias exitosas e permanentes do desempenho ao longo do tempo.

A terceira premissa garante ser indispensdvel considerar a dimensdo coletiva do desempe-
nho institucional, ainda mais em se tratando de avaliar desempenho no Gmbito publico, onde
tudo o que se produz costuma ter cardter coletivo e intangivel, vale dizer, irredutivel a métricas
individuais ou monetdrias tradicionais de avaliacdo.

A quarta premissa reforca a necessidade de se implementar, difundir e praticar avaliagcdes
nas quais todos avaliam e sdo avaliados, inclusive as respectivas chefias, durante periodos e
processos continuos, coletivos, colaborativos e cumulativos de trabalho.

Por fim, a quinta das premissas sugere que a partir da aplica¢éo das condicbes anteriores
é possivel (e necessdrio) identificar e atuar sobre as razées individuais e organizacionais do
baixo desempenho, fechando um ciclo completo que se traduz em critérios objetivos e pro-
positivos de avaliacdo, ao mesmo tempo que em condicées de enfrentamento e resolucéo de
problemas ao longo do tempo.
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Nao obstante, é claro que ainda sao
muitos os desafios enfrentados diante
das imagens e narrativas negativas cons-
truidas por determinados segmentos da
sociedade em relacdo ao desempenho no
servi¢co publico. Diante disso, o MGI vemn
trabalhando na consolida¢dao de normas
e entendimentos, bem como no ama-
durecimento e sofisticacdo de sistemas
informacionais e digitais, para o forta-
lecimento desta nova abordagem sobre
a gestao publica e o
desempenho dos
servidores e or-
ganizacoes.

Para tanto,
o grande desa-
fio consiste em
enfrentar
e superar
a cultura
tanto pu-
nitivista
como fis-
calista e
privatista
que infeliz-
mente ainda
permeia as
discussbes e
propostas
de-
sempenho

sobre

no setor pu-
blico federal.
A partir dis-
so, abre-se a
possibilida-

de de criacdo e difusdao de uma nova e
mais promissora abordagem conceitual e
pratica sobre o desempenho, assentada
nas premissas, projetos, processos e pro-
dutos acima indicados.




' Doutor em Desenvolvimento pelo IE-Unicamp, desde 1997 é Técnico de Planejamento e Pesquisa do IPEA e
atualmente exerce o cargo de Secretario de Gestdo de Pessoas no Ministério da Gestdo e Inovacdo em Ser-
vicos Publicos (MGI).
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3Ver sobre isso: Cardoso Jr., J. C. & Pires, R. R. Gestdo de Pessoas e Avaliagdio de Desempenho no Setor Publico
Brasileiro: critica a proposta fiscal-gerencialista da reforma administrativa e diretrizes para um modelo de Estado
orientado a reflexividade, inovacdo e efetividade. Brasilia: Cadernos do Fonacate, n. 07, 2020. Disponivel em:
https://fonacate.org.br/wp-content/uploads/2020/07/Cadernos-Reforma-Administrativa-N.-7.pdf

4Sobre o conceito de ciclo laboral no setor publico, ver: Passos para a Constru¢do e Compartilhamento de uma
Viséio Sistémica sobre a Gestdo de Pessoas e as Relacbes de Trabalho no Servico Publico Federal Brasileiro. SGP/
MGI. Revista Gestdo de Pessoas em A¢do (RGPA), vol. 1, dez 2023. Disponivel em: https://www.gov.br/servi-
dor/pt-br/observatorio-de-pessoal-govbr/gestao-de-pessoas-em-acao

> Ver: Planejamento e Dimensionamento da For¢a de Trabalho no Setor Publico Federal: um guia para o redesenho do
Estado Brasileiro no século XXI. Em: SGP/MGI. Revista Gestao de Pessoas em A¢do (RGPA), vol. 1, dez 2023. Dispo-
nivel em: https://www.gov.br/servidor/pt-br/observatorio-de-pessoal-govbr/gestao-de-pessoas-em-acao

% Entenda-se por perfil profissiogrdfico ao conjunto de caracteristicas e atributos de um cargo ou funcao pro-
fissional necessarias tanto para caracterizar o tipo e raio de atuacdo esperado como o perfil cognitivo e for-
mativo mais adequado para executa-la. No ambito do setor publico, ver: https://www.gov.br/servidor/pt-br/
acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/manual-de-procedimentos/manual-perfil-profissiografico.pdf

7Sobre o CPNU ver: CardosoJr., ). C. & Alvez, R. R. (orgs.). A Saga do CPNU: inovac¢ao em servicos publicos e
transformacdo do Estado para a cidadania. Brasilia: SGP/MGI; Rio de Janeiro: Republica.org, 2024.

& Sobre o Curriculo & Oportunidades, ver: Valorizagéo Profissional e Alocagéo Otima na Administracdo Publica
Federal Brasileira. Em: SGP/MGI. Revista Gestao de Pessoas em Agdo (RGPA), vol. 1, dez 2023. Disponivel
em: https://www.gov.br/servidor/pt-br/observatorio-de-pessoal-govbr/gestao-de-pessoas-em-acao e https://
www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/desempenho-e-desenvolvimento-de-
-pessoas/curriculo-e-oportunidades

% Ver: Regulamentacéo do Estdgio Probatdrio: novo marco na gestéo de pessoas no servico publico federal bra-
sileiro. Revista Gestao de Pessoas em A¢ao (RGPA), vol. 2, dez 2023. Disponivel em: https://www.gov.br/
gestao/pt-br/central-de-conteudo/publicacoes/revistas/revistaemacao-versaofinal.pdf/view

10 Ver: Programa de Gestdo e Desempenho: mudando o paradigma do controle de frequéncia para uma gestéo por re-
sultados. Em: SGP/MGI. Revista Gestdo de Pessoas em Ag¢ao (RGPA), vol. 2, dez 2023. Disponivel em: https://www.
gov.br/gestao/pt-br/central-de-conteudo/publicacoes/revistas/revistaemacao-versaofinal.pdf/view

"Ver: A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) e a profissionalizacéo dos servidores federais. Em:
SGP/MGI. Revista Gestdo de Pessoas em Ac¢do (RGPA), vol. 1, dez 2023. Disponivel em: https://www.gov.br/
servidor/pt-br/observatorio-de-pessoal-govbr/gestao-de-pessoas-em-acao e https://www.gov.br/servidor/
pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/desempenho-e-desenvolvimento-de-pessoas/copy_of pndp
2 Ver: Gestdo do Desempenho e Desenvolvimento na Carreira: retomada e amplia¢do do SIDEC para servidores
publicos federais. Em: SGP/MGI. Revista Gestdo de Pessoas em Ag¢do (RGPA), vol. 3, junho 2025. No prelo.

'3 Ver: Gestdo e Movimentag@o de Pessoas no Setor Publico Federal: definicées, dilemas e determinantes. Em: SGP/
MGI. Revista Gestao de Pessoas em A¢do (RGPA), vol. 3, junho 2025. No prelo.

4 As principais formas de movimentacao hoje disponiveis sdo: remocéo, cessdo, requisicéo, redistribuicdo, alte-
ra¢do para composicéo da forca de trabalho, lotacdo provisdria, time volante e free-la.

> Ver: Liderangas na Gestdo Publica no Brasil: a experiéncia do programa Lidera.Gov para a profissionalizacéo
dos cargos de alto escaldo do governo federal. Em: SGP/MGI. Revista Gestdo de Pessoas em Acdo (RGPA),
vol. 1, dez 2023. Disponivel em: https://www.gov.br/servidor/pt-br/observatorio-de-pessoal-govbr/gestao-de-
-pessoas-em-acao. Outros resultados podem ser conferidos no Observatério de Pessoal: https://www.gov.br/
servidor/pt-br/observatorio-de-pessoal-govbr/lideragov
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3. Governanca de Carreiras no
Setor Publico: da lacuna
institucional a um novo patamar
de planejamento da forca

de trabalho no Brasil

a perspectiva macroeconémica,
ndo ha planejamento possivel da
forca de trabalho dentro da dina-

mica capitalista privada. Independente do
setor de atividade ou tamanho da firma,
as decisdes sobre contratac¢des, alocagao,
composic¢ao, treinamento, avaliacdo, remu-
neracao, demissdo etc. sdo tomadas pelas
empresas, individualmente, a luz dos sinais
de mercado e suas respectivas estratégias
de expansdo ou sobrevivéncia, no curto,
médio e longo prazos.

Por esta razdo, o resultado agregado
dessas decisdes microecondmicas con-
forma mercados de trabalho nacionais,
regionais e locais com caracteristicas ne-
cessariamente hibridas, refletindo sempre
0 padrdo e o estagio de desenvolvimento
capitalista vigentes em cada uma das esca-
las territoriais e momentos do tempo vivi-
dos em cada pais.

No Brasil, por exemplo, sabe-se que o
seu mercado privado de trabalho é com-
posto, essencialmente, por ocupacdes mui-
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to heterogéneas e desiguais do ponto de
vista das condic¢des de utilizagé@o (vinculos,
contratos e jornada de trabalho), remune-
racéo (formas variadas e incertas), protecdo
(saude, seguranca e seguridade nas fases
ativa e pos-laboral), representagéo (sindica-
lizagcdo) e acesso a Justica do Trabalho (direi-
tos consagrados pela CLT e OIT).

Ja no setor publico, sobretudo em am-
bito federal e considerando ademais as
suas finalidades constitucionais, politicas
e sociais, as cinco dimensdes acima pos-
suem tratamento legal e substantivo algo
mais uniforme ou menos heterogéneo e
desigual, fruto de processos de regulacao
e regulamentacdo mais estritos e menos
cambiantes ao longo dos anos. Além dis-
so, considerando aqui apenas o Poder
Executivo Federal como nucleo da analise,
aplicam-se praticamente as mesmas re-
gras (Lei 8.112/1990, por exemplo) a um
contingente imenso de trabalhadores, os
quais ocupavam em janeiro de 2025 a casa
dos 578 mil servidores civis ativos e algo
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como 640 mil aposentados e pensionistas
na Unido (ver em https://www.gov.br/servi-

dor/pt-br/observatorio-de-pessoal-govbr)
Este aspecto alia-se ao fato de que, di-

ferentemente da grande heterogeneidade
e precariedade dos vinculos privados de
trabalho, no setor publico federal a grande
maioria dos servidores publicos ingressa
por concursos concorridos, adquire esta-
bilidade relativa ap6s estagio probatério
de trés anos, integra cargos ou carreiras
semiestruturadas, percebe remuneracdes
previsiveis e permanentes, percorre traje-
torias longevas por uma ou mais areas e
orgaos da administracdo, associadas a mo-
mentos formativos e avaliativos de varios
tipos, até a aposentacdo que lhes garante
alguma renda minima necessaria na velhi-
ce.

Tudo somado, pode-se falar de um ciclo
de vida laboral de servidores e servidoras
publicas, ou simplesmente ciclo laboral no
setor publico federal brasileiro, que gera a
oportunidade - e mais do que isso, a neces-
sidade - de o Estado-empregador planejar
e gerenciar, preferencialmente beme-infor-
mado por evidéncias, a sua estrutura orga-
nizacional e a correspondente composi¢ao
e evolucdo ocupacional da sua forca de tra-
balho de forma estratégica, permanente e
previsivel ao longo do tempo. Ndo obstan-
te, apesar disso, o cenario é - com poucas
excecOes setoriais a parte - de auséncia ou
baixa eficacia e efetividade do planejamen-
to da forca de trabalho a servico do Poder
Executivo Federal no Brasil.

Esta lacuna institucional se deve a varios
fatores, mas aqui vamos destacar um dos
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principais: sendo o cargo ou a carreira o
elemento estruturante central do conceito
de ciclo laboral acima resumido, uma vez
gue ndo exista ou seja precario o seu ar-
ranjo institucional de governanca publica,
varias das dimensdes responsaveis pela
eficacia e efetividade de sua atuacdo (tais
como o dimensionamento quantitativo e
de perfil, o tipo de selecao, a alocagao e a
ambientac¢do, a capacitacdo e o desenvol-
vimento profissional, a remuneragdo e a
progressao/promoc¢do etc.) estardo com-
prometidas.

No contexto do sistema federal de car-
reiras, entende-se que a governanca pode
ser idealmente definida como uma funcao
exercida por um certo numero de atores
de alto nivel gerencial que juntos tomam
decisbes estratégicas de planejamento e
coordenac¢do que na pratica se destinam
a organizar, direcionar, monitorar e avaliar
a insercdo e o desempenho de pessoas/
servidores inseridos em uma ou mais car-
reiras publicas. Além de prover a adminis-
tracdo publica com os melhores quadros
de servidores, dotados de conhecimentos
profundos acerca da realidade brasileira,
capacidade tecnopolitica e visdao de futuro
sobre o peso e papel da atuacdo estatal nos
processos de transformacdo e desenvolvi-
mento do pals, a governanca publica de car-
reiras se destina a assegurar que a atuacdo
governamental neste campo, por meio das
politicas publicas, esteja direcionada nao a
interesses corporativistas ou autocentra-
dos, mas sim ao cumprimento de objetivos
de governo alinhados as necessidades da
sociedade.
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Certamente, ndo se trata de tarefa ra-
pida, facil ou barata, mas indispensavel
a mudanca de patamar na relacdo entre
burocracia publica e desempenho institu-
cional do Estado brasileiro. Como se sabe,
0 sistema de carreiras da Administracao
Publica Federal é extremamente diverso
e fragmentado, composto por 43 planos,
120 carreiras distintas e mais de 2 mil car-
gos especificos (ver em https://www.gov.

br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/

gestao-de-pessoas/sistema-de-carreiras),
distribuidos entre os varios 6rgaos e enti-

dades da Unido.

Do ponto de vista da coordenacdo ge-
ral, a gestao desses planos, cargos e car-
reiras pode ser dividida em atividades de
supervisdo e atividades de administracao
funcional. A superviséo esta definida na Lei
n® 9.620/1998, que estabelece que o 6rgao
supervisor devera: definir os termos do
edital de sele¢ao; o conteudo do curso de
formacao; distribuir o quantitativo de car-
gos ocupados; definir o local de exercicio
e a habilitacdo necessaria para investidura
no cargo; definir programas de desenvolvi-
mento profissional e aplicacdo das normas
e procedimentos de progressao e promo-
¢do ao longo da carreira. Por sua vez, a
administrag¢éo funcional consiste no acom-
panhamento cotidiano do servidor, discipli-
nando e autorizando situacdes tais como:
licencas, afastamentos, férias, concessao
de beneficios, pagamentos e demais ativi-
dades rotineiras da vida funcional do ser-
vidor.

A gestao da maior parte dos planos, car-
gos e carreiras € realizada de forma des-

centralizada pelos érgaos e entidades nos
quais os servidores estao alocados e de-
sempenham suas atividades, como ocorre
nas Autarquias (por exemplo nas Agéncias
Reguladoras) e nas Fundacdes (por exem-
plo na Fundacao Oswaldo Cruz - Fiocruz,
Fundacao Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica - IBGE, e Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada - IPEA). Mas na atual
configuracdo do sistema existem também
aqueles planos, cargos e carreiras que es-
tdo lotados e atuam em mais de um 6rgao
e entidade da administracao. Por isso, e de
acordo com a Portaria MGI n°® 5.127/2024,
eles podem ser definidos como planos, car-
g0s e carreiras transversais.

Alguns dos planos, cargos e carreiras
transversais sao supervisionados de ma-
neira centralizada por determinado 6rgao
ou entidade especifica, responsavel pela
gestdo de determinados sistemas estru-
turadores no Poder Executivo federal,’ a
exemplo das carreiras de Especialista em
Politicas Publicas e Gestdao Governamen-
tal (EPPGG, Analista de Infraestrutura (AIE),
Analista Técnico de Politicas Sociais (ATPS),
Analista Técnico de Desenvolvimento So-
cioecondmico (ATDS) e Analista Técnico de
Justica e Defesa (ATDJ), que estdo a cargo
do atual Ministério da Gestdo e da Inova-
¢do em Servicos Publicos (MGI). Ou como
€ 0 caso da Secretaria de Governo Digital
(SGD), érgao central do Sistema de Admi-
nistracao dos Recursos de Tecnologia da
Informacdo do Poder Executivo Federal
(SISP), que supervisiona a Carreira de Ana-
lista de Tecnologia da Informacao (ATI).

Mas essa gestao também pode ser rea-
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lizada por 6rgdos responsaveis pela coor-
denacdo de politicas publicas especificas, a
exemplo da Funai, que coordena a politica
indigenista do pais e é a entidade que su-
pervisiona as Carreiras de Especialista e de
Técnico em Indigenismo. Isso significa que
esses Orgdos ficam responsaveis pela su-
pervisdo e desenvolvimento dos seus res-
pectivos planos e carreiras. Em todos os
casos, ainda que a maturidade na gestao
desses planos e carreiras seja questionavel,
carecendo de uma condug¢do mais estraté-
gica e menos operacional pelos respectivos
orgaos e entidades supervisores, ha um es-
forco para identificar a necessidade de con-
cursos, alocacgdo, capacitacao, dentre outras
praticas de gestao da forc¢a de trabalho.

No entanto, fragilidade maior se encon-
tra na fragmentacao da gestao de pessoas
no caso dos planos e carreiras que, embora
atendam ao conceito de transversalidade,
Ou seja, estejam presentes em mais de um
orgdo ou entidade, ndo possuem uma su-
pervisdao nem coordenacdo unificada. Nao
ha supervisao do plano ou carreira, ficando
a cargo de cada 6rgdo que detém a lotacao
e exercicio desses servidores decidir sobre
os rumos destes grupos dentro da institui-
¢3o. E o que acontece, por exemplo, com 0s
cargos do Plano Geral de Cargos do Poder
Executivo (PGPE), Carreira da Previdéncia,
da Saude e do Trabalho (CPST), Plano Es-
pecial de Cargos do Ministério da Fazenda
(PECFAZ). Ressalte-se que, ainda que seja
de um mesmo plano ou carreira, portanto,
regido por uma mesma lei de criacdo, esses
grupos podem receber tratamentos muito
diferentes durante sua vida funcional, o
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que ajuda a explicar, por exemplo, as dis-
crepancias remuneratorias presentes no
universo de servidores que, nao obstante
exercerem atividades iguais ou similares,
ainda assim recebem salarios diferentes de
outros planos ou carreiras que possuem
uma gestao por um &érgao supervisor.
Entdo, além da diversidade de planos e
carreiras, ha também diferencas na forma
como a gestdo dos planos e carreiras é rea-
lizada. Essa diferenciacdo gera distor¢des
de diversas ordens, impactando a situagao
dos servidores pertencentes a esses planos
e carreiras, a gestdo da forca de trabalho e
o adequado aproveitamento dos servido-
res pelo Poder Executivo Federal. Ademais,
os planos e carreiras transversais sem su-
pervisdao centralizada tém legislacbes dife-
rentes daquelas supervisionadas no que
tange a mobilidade, sendo mais restrita a
movimentacao dos servidores cujos planos
e carreiras ndo possuem supervisao pro-
pria, o que dificulta uma melhor alocac¢do
de pessoal pelo Governo Federal.
Entretanto, algumas acles recentes do
Governo Federal deixam claro que estd em
curso um esfor¢o para racionalizar o siste-
ma de carreiras existente e aprimorar as
praticas de planejamento e gestdo da forca
de trabalho. Exemplo disso é a estratégia
de realiza¢do de concursos de modo unifi-
cado, a definicdo de diretrizes de carreiras
(deixando clara a prioridade por planos e
carreiras transversais), a centralizacao e a
definicdo de supervisdo, a exemplo das ja
citadas carreiras sob planejamento, coor-
denacdo e gestdao do MGI (EPPGG, ATI, AlE,
ATPS, ATDS e ATD)). Essas medidas de-



monstram uma tendéncia na dire¢ao da
transversalizacdo, definicdo de érgaos ou
entidades supervisores (quando das rees-
truturacdes ou criacdes de planos e car-
reiras), com o objetivo de conferir maior
dinamicidade e coordenacdo aos proces-
sos de selecdo, alocacdo e mobilidade,
desenvolvimento, progressao e promog¢ao
etc., visando adequar de modo mais con-
sistente as necessidades de conduc¢ao das
politicas publicas.

Ainda que todos esses esfor¢os sejam
reconhecidos como importantes, a atual
fragmentacdo do sistema de carreiras, mar-
cada pela falta de isonomia entre os planos
e carreiras, a tomada de decisdes no vare-
jo, centralizada em um ou dois atores au-
tointeressados, e a pressao corporativa de
categorias sindicais mais bem posicionadas
politicamente, requer mais do que a pulve-
rizacdo de iniciativas na area de gestao de
pessoas no Poder Executivo Federal. Para se
garantir a coeréncia, continuidade e esfor¢os
alinhados na direcao do interesse publico,
€ necessario construir um arranjo de go-
vernanca de alto nivel, com capacidade de
planejamento, coordenacdo e tomada de de-
cisdo compartilhada, ainda que isso contra-
rie interesses especificos de alguns grupos.

Assim, para integrar e otimizar os esfor-
cos, éimperativo estabelecer uma estrutura
de governanca clara e coesa que possibilite
a integracdo e a coordenacdo efetiva entre
os diversos Orgdos e entidades, assegu-
rando que as politicas e praticas, atinentes
ao sistema de carreiras, estejam alinhadas
com os objetivos governamentais de longo
prazo do proprio Poder Executivo Federal.

A governanca publica de carreiras, cuja
premissa imprescindivel é a tomada de
decisdo compartilhada de modo a incre-
mentar as capacidades de planejamento
e coordenacdo pelos atores relevantes
em cada caso, tem como missdo, portan-
to, superar o anacronismo ainda vigente
nesse campo do conhecimento e da pra-

tica administrativa, de modo a garantir o

alinhamento entre os varios mecanismos
de supervisao e gestao profissional das
carreiras, de um lado, e os instrumentos
de administracdao funcional da forca de
trabalho, de outro, na direcdo dos obje-
tivos e metas a serem alcancados pelas
politicas publicas do governo federal.

Portanto, fica evidente que o Governo
Federal esta envidando esforcos para apri-
morar as politicas e praticas de gestao de
pessoas, como talvez isso nunca tenha sido
feito antes no Brasil. Resta, talvez, a cria-
¢do e empoderamento de uma instancia
com atores de alto nivel (envolvendo MGI,
MPO, Casa Civil, entre outros possiveis ato-
res estratégicos) para tomar decisdes com-
partilhadas sobre os rumos do sistema de
carreiras. Essa instancia seria fundamental
para planejar e coordenar as diversas ini-
ciativas em torno de uma visdo unificada
e estratégica para esse sistema, com foco
em garantir a forca de trabalho necessaria
para a implementacdo exitosa das politicas
publicas e o alcance dos objetivos do pais.

' Os sistemas estruturadores sdo aqueles instituidos
com base no art. 30 do Decreto-Lei n° 200, de 25 de

fevereiro de 1967. Disponivel em: https://www.pla-
nalto.gov.br/ccivil_03/decreto-lei/del0200.htm
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4. Gestao do Desempenho e
Desenvolvimento na Carreira:
retomada e ampliacao do SIDEC
para servidores publicos federais

Publicado em 26/01/2025 {

melhoria do desempenho indi-

vidual e organizacional no setor

publico tem ocupado lugar de des-

taque nas propostas de Reforma Adminis-

trativa e do Estado no Brasil atual. Um dos

momentos em que o tema ocupou o centro

do debate ocorreu quando o governo Bol-

sonaro apresentou, em 2020, a Proposta

de Emenda Constitucional n°® 32, que alte-

rava varios dispositivos

da Carta Magna sobre
administragao publica.’

Posteriormente, com

Ao contrario de uma
visao simplista,

Infraconstitucional porque acredita que
medidas dessa natureza sdo suficientes
para enfrentar o desafio da melhoria de
desempenho do servidor e das organiza-
¢des publicas, j& que a CF-1988 estabele-
ceu 0s marcos principais a partir dos quais
a profissionaliza¢ao da burocracia pode ser
alcancada, notadamente: i) o ingresso por
concurso publico; ii) o regime juridico esta-
tutario Unico; iii) a esta-
bilidade relativa da forca
de trabalho sob coman-

ne- do do Estado e a servico

gativa e punitivista do ser-

a eleicao presidencial de
Lula da Silva em 2022,
embora o tema tenha
permanecido em discus-
sdo, houve uma mudan- dagem
ca substancial em torno mensional.
do seu entendimento
por parte do governo fe-
deral. Ao contrario de uma visdo simplista,
negativa e punitivista do servidor, a nova
compreensao sobre o assunto reconhece a
sua amplitude e complexidade e propugna
uma abordagem infraconstitucional, incre-

mental e multidimensional.
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vidor, a nova compreensdo
sobre o assunto reconhece

a sua amplitude e complexi-
dade e propugna uma abor-

infraconstitucional,
incremental e multidi-

da sociedade; iv) a or-
ganizag¢do das politicas
publicas a partir da es-
truturacdo de carreiras
civis (e militares) com
atributos definidos.?

N

desempenho profissional e institucional,

Incremental porque

sabe que a melhoria do

ao depender de fatores ainda desconheci-
dos, de muitos outros correlacionados en-
tre si, varios deles localizados em instancias
hierarquicas e niveis decisorios distintos,
espalhados pela estrutura organizacional


https://www.jota.info/artigos/gestao-do-desempenho-e-desenvolvimento-na-carreira

do Estado etc., implica necessariamente
um processo de aprendizado e construcao
legislativa de natureza continua, coletiva e
cumulativa ao longo do tempo.

E multidimensional porque o estado
atual do conhecimento humano acerca
desse tema ainda se encontra, a bem da
verdade, num nivel bastante incipiente de
desenvolvimento tedrico e empirico. Sem
tergiversar, é preciso reconhecer e dizer
que a melhoria do desempenho institu-
cional, seja de servidores publicos, seja de
organizacdes estatais, ndo possui férmulas
prontas, segue carente de aportes criticos
de varias areas do conhecimento, de modo
que propostas apressadas ou rasteiras es-
tdo todas fadadas ao fracasso.

Nao obstante, no caso brasileiro, é cla-
ro que algumas coisas ja sdao conhecidas
e estdo em operag¢do ou implementacdo,
sobretudo em nivel federal. Num plano
mais elevado, sendo o Estado o emprega-
dor em primeira instancia, ha obviamente
a necessidade de que se cumpram todos
0s requisitos legais e morais minimos a
contratacdo e manutenc¢ao dos empregos
sob sua custodia e gestao. Requisitos es-
ses que dizem respeito, basicamente, as
condic¢des gerais de uso (jornada padrao),
remuneragdo (vencimentos equanimes),
protecdo (saude, seguranca e seguridade
nas fases ativa e pods-laboral), represen-
tacdo (sindicalizacdao e demais direitos
consagrados pela OIT) e acesso a justica
contra arbitrariedades porventura come-
tidas pelo Estado-empregador.

Em segundo lugar, num plano interme-
diario de determinacdo, ha distin¢bes claras

relativamente aos empregos do setor pri-
vado, dada a natureza publica dessas ocu-
pacdes que se dao a mando do Estado e a
servico da coletividade, cujo objetivo Ultimo
ndo é a producdo de lucro, mas sim a pro-
ducao de bem-estar social. Neste sentido,
ha pelo menos cinco fundamentos histori-
cos da ocupacdo, presentes em maior ou
menor medida nos Estados nacionais con-
temporaneos, que precisam ser levados em
consideracdo para uma boa estrutura de
governanca e por incentivos corretos a pro-
dutividade e a um desempenho institucio-
nal satisfatorio ao longo do tempo. Sdo eles:
i) a estabilidade na ocupacdo, idealmente
conquistada por critérios meritocraticos em
ambiente geral de homogeneidade econo-
mica, republicanismo politico e democracia
social, visando a prote¢ao dos funcionarios
contra arbitrariedades - inclusive politico-
-partidarias - cometidas pelo Estado-em-
pregador; ii) a remunera¢Go adequada,
idealmente isonémica e previsivel ao longo
do ciclo laboral; iii) a qualifica¢éo elevada e
a capacitacao permanente no ambito das
func¢des precipuas dos respectivos cargos
e organizacles; iv) a cooperacdo interpes-
soal e intra/inter organizacdes - ao invés
da competicdo - como critério de atuacao
e método primordial de trabalho no setor
publico; e v) a liberdade de organizagao e
autonomia de atuacao sindical, no que tan-
ge tanto as formas de (auto)organizagao e
funcionamento dessas entidades, como no
que se refere as formas de representacdo,
financiamento e presta¢do de contas junto
aos proprios servidores e a sociedade de
modo geral.
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Por fim, mas ndo menos importante,
num terceiro nivel de determinag¢do do de-
sempenho individual, é necessario pensar
em medidas de profissionalizacdo e valo-
rizacdo da ocupacdo no servico publico,
tais que uma verdadeira politica de recur-
sos humanos - que leve em consideracao
de modo articulado e organico as etapas

(44

de selecao, capacitacao,
alocacdo, remuneracao,
progressao e aposenta-

A posi¢ao do MGI, nes-
sa discussao, é realis-

uma bala de prata, uma solucdo unica, sim-
ples, rapida e barata para se promover a
Reforma Administrativa, cujo principal ob-
jetivo estratégico consiste em estabelecer
as melhores condi¢des institucionais pos-
siveis para a melhoria do desempenho es-
tatal, aos niveis individual e organizacional.

Uma delas - novas regras para progres-
sdo e promocao de servi-
dores publicos em suas

»

carreiras - foi apresen-

ta e bastante sensata:

¢do - esteja ancorada e
inspirada pelos valores
e principios da republi-
ca, da democracia e do
desenvolvimento nacio-
nal. Neste sentido, ela
deve atentar para os
fatores que realmen-
te garantem ganhos
de produtividade e de

institu- nizacional.

desempenho
cional no setor publico,
a saber: i) a construcdo de ambientes de
trabalho sdos, seguros, saudaveis e susten-
taveis; ii) a identificacao de incentivos nao
pecuniarios e de técnicas organizacionais
gue consigam mobilizar, engajar, integrar e
fazer funcionar as equipes; iii) a montagem
de trilhas de capacitacdo permanente; iv)
a identificacdo de critérios objetivos para
progressao, promocdo e avaliacdo funcio-
nal; e v) a criacdo de condi¢Bes de realiza-
cao dinamica e retroalimentacao sistémica
entre as dimensdes citadas acima.

Tudo somado, é possivel afirmar, portan-
to, que a posicdao do MGI, nessa discussao,
é realista e bastante sensata: ndo existe
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ministrativa, cujo principal
objetivo estratégico consis-
te em estabelecer as melho-
res condig¢oes institucionais
possiveis para a melhoria do
desempenho estatal, aos ni-

veis individual e orga-

tada por meio da recen-

nao existe uma bala de pra-
ta, uma solugido unica, sim-
ples, rapida e barata para
se promover a Reforma Ad-

te edicao do Projeto de
Lei n° 1.466/2025. Ape-
nas para que fique claro:
progresséo é a passagem
para o padrao de venci-
mento imediatamente
superior dentro de uma
mesma classe, enquan-
,, to na promogdo ocorre

a mudanca do Ultimo
padrdo de uma classe
para o primeiro padrao da classe imediata-
mente superior. Como uma das diretrizes
adotadas no processo negocial produziu
o alongamento das carreiras para estrutu-
ras, em geral, com 20 padrdes, a discussao
sobre como a evolugao na carreira ocorre-
ra se torna ainda mais relevante.

A decisdo por aprimorar as regras de
desenvolvimento na carreira ndo é nova:
na verdade, buscou-se reformular um ins-
trumento previsto pela Lei n° 11.890, de 24
de dezembro de 2008, o Sistema de Desen-
volvimento na Carreira (SIDEC), que possui
potencial enorme para aprimoramento da

gestdo publica, mas que, em virtude de fa-



tores descritos a seguir, nunca foi regula-
mentado e, portanto, nunca foi, até entdo,
implementado.

O contexto de sua criacdo é didatico. Em
2008, muitas carreiras deixaram de rece-
ber a remuneracdo baseada na soma do
vencimento basico mais gratificacdo de de-
sempenho e passaram a receber por subsi-
dio, que constitui a remuneracdo fixada em
parcela Unica, sobre a qual ndo pode haver
0 acréscimo de outra parcela remunerato-
ria, com excecdo de parcelas indenizatérias
previstas em lei. Ocorre que o modelo ba-
seado em gratificacdes de desempenho, a
despeito de todas as criticas a que esteja
submetido atualmente, ap6s décadas de
experiéncia, fora concebido como uma for-
ma de garantir mecanismo de gestao que
avaliasse desempenho individual e institu-
cional na administracdo publica. Ao passar
para subsidio, na teoria, muitas carreiras
perderam esse mecanismo de gestdo, o
que exigia a criacao de algo novo. Dessa
forma, a mesma lei que alterou a estrutu-
ra de varias carreiras para subsidio, criou
o SIDEC, como forma de aprimorar os ins-
trumentos de progressdao e promoc¢ao na
carreira e, consequentemente, de gestao
do desempenho.

O SIDEC consiste, basicamente, em um
conjunto de critérios previstos em lei e
cujos pesos e distribuicdo deveriam ser re-
gulamentados por Decreto, observando-se
as especificidades de cada carreira. A pre-
visdo inicial estava amparada ainda em um
modelo piramidal de carreira, ou seja, em
quantitativos limitados de vagas em cada
classe, de modo a estimular a competicao

entre os servidores e fazer com que ape-
nas aqueles com melhores pontuac¢des
fossem promovidos. Pode-se argumentar
que a previsao desse modelo acabou se
tornando um desincentivo para a regula-
mentac¢ao e implementacdo do SIDEC, seja
pela resisténcia interna das carreiras seja
pela constatacao empirica, ap0s varias ex-
periéncias similares, de que o modelo ten-
de a provocar mais disfuncionalidades que
beneficios.

A legislacdo também estabeleceu que,
enquanto o SIDEC ndo fosse regulamenta-
do, continuariam sendo aplicadas as regras
em vigor para cada carreira. Isso significou,
para a maioria das carreiras relacionadas
na Lei, a manutencdo das regras estabele-
cidas pelo Decreto n° 84.669, de 29 de abril
de 1980. O modelo desse Decreto foi esta-
belecido para os ocupantes de cargos do
Plano de Classificagdo de Cargos, instituido
pela Lei n° 5.645, de 10 dezembro de 1970,
e portanto, ao longo do tempo mostrou-se

anacrdnico e desajustado as mudancas ne-
cessarias na gestao dos planos e carreiras
da administracao publica federal. Como as
regras da década de 1980 nao acompanha-
ram, obviamente, a evolucdo da adminis-
tracdo publica e das rela¢des de trabalho,
0 assunto transformou-se em objeto cons-
tante de judicializacao.

A PL 1446/2025, da nova vida ao
SIDEC (com a vantagem de aproveitar
instrumento ja previsto na legislacao) ao
promover algumas mudancas importantes,
com o objetivo de torna-lo, de fato, um
mecanismo efetivo, moderno e dinamico
em sintonia com as atuais necessidades da
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gestdo de pessoas. As altera¢des incluem:
a) a mudanca do modelo de competicdo pelo

modelo de colaboragdo: a revogacao dos
limites de vagas por classe acaba com o

modelo piramidal e ampara-se na logica
segundo a qual o que deve determinar a
promocdo de um servidor € a sua capa-
cidade de atingir os critérios estabeleci-
dos (que devem ser efetivos, objetivos e
claramente definidos) e ndo a existéncia
de vaga. Com isso, estimula-se a colabo-
ragao no servico publico, e ndo a compe-
ticdo, o que potencializa a producao de
melhores resultados para a entrega de
bens e servicos a populacdo. A elimina-
¢do das barreiras implica eliminar tam-
bém a resisténcia a regulamentacao do
SIDEC pelos diversos érgaos e entidades
do Poder Executivo federal, mediante
Decreto, a ser elaborado, em cada caso,
em conjunto com o MGI.

b) a relacdo de critérios prevista inicialmen-

te na lei, que jd possui algum nivel de di-

versidade, passa a ser um rol meramente

exemplificativo. Considerando as espe-

cificidades de cada carreira, 6rgao ou
entidade e politica publica envolvida,
podem ser adotados os critérios que
constam na lei ou outros critérios que
facam mais sentido para aquela dada
realidade. O rol de critérios que cons-
ta na lei permanece o mesmo e inclui:
resultados obtidos em avaliacdo de
desempenho individual, frequéncia e
aproveitamento em atividades de ca-
pacitacdo, titulacdo, ocupacao de fun-
¢Oes de confianca, cargos em comissao
ou designacdao para coordenacdo de
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equipe ou unidade, tempo de efetivo
exercicio no cargo, producdo técnica ou
académica na area especifica de exerci-
cio do servidor, exercicio em unidades
de lotacao prioritarias e participacao
regular como instrutor em cursos téc-
nicos ofertados no plano anual de ca-
pacitacdo do o6rgdo. Cria-se, com isso,
uma “cesta de critérios” ou uma “cesta
de pontos” dinamica e adaptavel as es-
pecificidades de cada caso.

C) a obrigacéo de avaliacdo de desempenho

como um dos critérios, durante toda a vida

funcional do servidor: como as carreiras

inicialmente abrangidas pelo SIDEC fo-
ram aquelas que passaram a receber
por subsidio, a avaliacdo de desem-
penho individual era realizada apenas
para desenvolvimento na carreira, o que
implica dizer que os servidores que che-
gassem ao topo da carreira deixavam
de ser avaliados. E muitos chegavam ao
topo da carreira tendo ainda um perio-
do de atuacdo profissional longo no ser-
vico publico. A alteracdo realizada agora
valoriza a avaliacdao de desempenho ao
prever que ela sera obrigatéria e reali-
zada durante toda a vida funcional do
servidor, como instrumento importan-
te de gestdo. Com a obrigatoriedade da
avaliacao de desempenho como um dos
critérios, tem-se, como consequéncia
|6gica, a impossibilidade de adocdo de
tempo de servico, por exemplo, como
critério Gnico para promocdo. E verda-
de que o processo de gestao de desem-
penho (no Brasil e no mundo, no setor
publico e no privado) pode ser questio-



nado e aprimorado sob varios aspectos,
mas garantir que todos sejam avaliados
certamente é uma premissa importante
a ser considerada.

d) a expansdo do SIDEC para outros planos e
carreiras: o rol de carreiras submetidas
ao SIDEC era taxativo e incluia, como
mencionado, apenas as carreiras que
passaram a receber por subsidio. Com
o aprimoramento do modelo, foram
incluidas novas carreiras no escopo de
aplicacdo do sistema, além de ter sido
prevista a possibilidade da adesdo de
outros planos de cargos ou carreiras
nao expressamente relacionados, desde
que as regras de suas respectivas legis-
laces ndo sejam incompativeis com o
SIDEC. Com isso, estimula-se a adogao
de mecanismo orientador unificado,
promovendo isonomia e estimulando
o modelo de “cesta de pontos” para ou-
tras carreiras e planos de cargos.

e) a possibilidade de aceleracGo no caso de

desempenho excepcional: como forma

de reconhecer o desempenho acima
do esperado, foi prevista a possibilida-
de excepcional de aceleracdo no desen-
volvimento na carreira, observados dois
requisitos: consideracdo de critérios
objetivos que atestem desempenho di-
ferenciado e aceleracdo limitada a dois
padrdes durante toda a vida funcional
do servidor, ndo podendo ocorrer de for-
ma consecutiva e nem na mesma classe.
Estabelece-se, assim, um mecanismo de
reconhecimento dos servidores e de in-
centivo a adesao ao SIDEC e, ainda, um
processo balizado por parametros cla-

ros, objetivos e isondmicos.

f) os requisitos de promog¢éo devem possuir

niveis crescentes de complexidade: a 16gi-
ca da estruturacdo de carreiras em clas-

ses e padrdes ampara-se na premissa
de que, a medida que o servidor evolui
na carreira, ele se torna capaz de rea-
lizar atribuicdes mais complexas, que
devem ser a ele designadas. Natural-
mente, 0S requisitos para promog¢ao aos
niveis superiores da carreira devem ser
maiores que 0s requisitos para os niveis
inferiores, espelhando essa evolucdo
funcional. A eliminacdo da barreira de
quantidade de vagas deve ser balancea-

da pela previsdo de critérios objetivos e

justos, de modo que, se o servidor ndo

atingir os critérios estabelecidos, sua
promoc¢do ndo ocorrera. Os ajustes no

SIDEC visam a promover também essa

mudanca cultural.

Além dessas alterac8es, a retomada e a
revitalizacdo do SIDEC implicam também
uma mudanca de paradigma. E preciso con-
siderar, no processo de desenvolvimento
dos servidores na carreira, uma série de fa-
tores como a dinamicidade do mundo con-
temporaneo; as diversas necessidades dos
orgaos e entidades, que poderdo aprovei-
tar os mecanismos do SIDEC como meios
de aprimoramento de sua gestdo interna; e
0 estabelecimento de critérios que de fato
atestem que o servidor merece evoluir na
carreira e tem condi¢des de desempenhar
atribuicdes cada vez mais complexas.

Naturalmente, as alteracdes promovidas
pela PL 1446/2025, representam apenas um
primeiro passo, ja que o sistema s sera de
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fato implementado apés regulamento por
Decreto. E valido questionar, nesse senti-
do, por que o modelo seria regulamentado
agora se desde 2008 ele ja existia e nunca
houve a necessaria regulamentac¢do. Pelos
motivos expostos acima, parece claro que
os incentivos mudaram e ha, agora, estimu-
lo muito maior a sua regulamentacdo que
a manutencao do status quo (regras da dé-
cada de 1980, que geram problemas para
organizag¢des publicas e para servidores).

Processos aparentemente simples de
gestdo da forca de trabalho, como progres-
sdo e promogao na carreira, podem, assim,
representar importante elemento consti-
tuidor de um aprimoramento gradual, mas
continuo, da administracdo publica e, con-
sequentemente, dos bens, servicos e poli-
ticas publicas entregues a sociedade. Uma
Reforma Administrativa ndo precisa ser
feita unicamente por grandes mudancas
disruptivas. Em alguns casos, é uma ques-
tdo de tornar compativeis os mecanismos
de gestdo existentes com o modelo que se
pretende implantar.

O caso do Sidec, explicado neste arti-
g0, € um 6timo exemplo nesta diregao.

' Para compreensdo e critica dessa proposta, ver Cardoso Jr., J. C. (org.) Reforma Administrativa Bolsona-
ro/Guedes: autoritarismo, fiscalismo, privatismo. Brasilia: Afipea, 2021. E Cardoso Jr., J. C. & Marques, R.
(orgs.) Rumo ao Estado Necessario: criticas a proposta de governo para a reforma Administrativa e
alternativas para um Brasil republicano, democratico e desenvolvido. Brasilia: Fonacate, 2021.

2 Recentemente, no ambito da Ac¢do Direta de Inconstitucionalidade n° 2.135, o Supremo Tribunal Federal
validou alteragdo constitucional promovida em 1998 que acaba com a unicidade do regime juridico aplicavel
a servidores publicos, medida que tende a gerar muitas discussdes e cujas consequéncias - e riscos - ainda
precisam ser adequadamente avaliadas.
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5. Planejamento e
Dimensionamento da Forca de
Trabalho no Setor Publico
Federal: fatores de sucesso e de
contexto para a implementacao
exitosa do modelo

planejamento da forca de traba-

Iho é um elemento essencial da

gestdao publica, que embora pos-
sua natureza tecnopolitica, tanto melhor
sera se bem embasado também em crité-
rios cientificos.

Neste sentido, o Dimensionamento da
Forca de Trabalho (DFT) é uma ferramenta
essencial para organiza¢des que buscam oti-
mizar sua forca de trabalho, garantindo que
a quantidade ideal de pessoas seja alocada
para realizar as atividades certas no tempo
correto. A necessidade de um modelo como
o DFT surgiu da crescente complexidade das
organizagdes modernas, onde a eficiéncia
operacional e a gestao de recursos humanos
tornaram-se fatores criticos para o sucesso.
O modelo referencial de DFT foi planejado
para ser uma solucdo pratica, baseada em
evidéncias, que pudesse ser aplicada em di-
ferentes contextos organizacionais.

Desenvolvido pelos Professores André
Serrano e Pedro Menezes, coordenadores

INEDITO

do Grupo Projectum da Universidade de
Brasilia, em parceria com servidores da
Secretaria de Gestao de Pessoas (SGP) do
Ministério da Gestdo e Inovacdo em Servi-
cos Publicos (MGI), o modelo referencial de
DFT integra teoria e pratica, incorporando
metodologias internacionais de gestdo de
recursos humanos, como as utilizadas em
paises da OCDE.

Teoricamente, o modelo de DFT foi
desenvolvido a partir de uma extensa
revisao internacional de literatura, a par-
tir da qual diversas possibilidades foram
cotejadas e sintetizadas em uma soluc¢ao
aderente a realidade da Administracao
Publica Federal no Brasil. Na pratica, di-
versas versbes do modelo referencial
foram experimentas em centenas de uni-
dades de 6rgaos publicos diversos, até o
ponto em que uma ferramenta compu-
tacional se tornasse compativel com as
particularidades da realidade da adminis-
tracao federal brasileira.
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Atualmente em voga em toda a Adminis-
tracdo Publica Federal, também em &rgaos
de outros poderes e mesmo estaduais, com
guem o Grupo Projectum mantém parcerias
de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo, a
implementacdo do DFT permitiu avan¢os na
eficiéncia administrativa, fornecendo dados
fundamentados para decises sobre a for¢a
de trabalho, otimizan-
do processos e promo-
vendo a transparéncia

na aloca¢do de pessoal.
sencial
que

Contudo, o modelo de
DFT é mais do que uma

O Dimensionamento
da Forca de Trabalho
(DFT) é uma ferramenta es-
para organizagoes
buscam otimizar sua

quanto para organiza¢cdes menores, cOmo
autarquias e fundacdes, garantindo que
sua aplicacdo seja flexivel e escalavel.

As variaveis que afetam um dimensio-
namento podem ser organizadas em trés
dimensdes: pessoal, resultados e contex-
to. A primeira, de pessoal, refere-se aos
individuos que atuam na organizacgao.
Fatores como disponibi-
lidade e jornada de tra-
balho sdao considerados
ao dimensionar a for¢a
de trabalho. O modelo
leva em conta ndo ape-

forca de trabalho, garantin-
do que a quantidade ideal
de pessoas seja alocada para
realizar as atividades certas

ferramenta matema-
tico-computacional de
gestao de pessoas, por-
que avanca ainda sobre
questbes politico-insti-
tucionais, estratégicas,

culturais e estruturais, de forma que com-
preender esse cenario, ao lado dos conteu-
dos que mais impactam nas estimativas de
pessoal, é fundamental para o bom uso da
tecnologia.

Para um dimensionamento eficiente, é
fundamental levar em considera¢dao nao
apenas a demanda quantitativa de servido-
res, mas também fatores qualitativos que
influenciam a produtividade e a eficiéncia
operacional. A metodologia do modelo re-
ferencial de DFT se baseia em um conjunto
de indicadores que permitem a adaptacao
do modelo as particularidades de diferen-
tes instituicdes. Isso significa que ele pode
ser utilizado tanto para érgaos publicos de

grande porte, como ministérios e tribunais,
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no tempo correto.

nas o numero de pes-
soas, mas também sua

capacidade produtiva.

,, A segunda dimensdo,
de resultados, esta rela-
cionada ao que é pro-
duzido pela organizagcao. Aqui, 0 modelo
considera os resultados produzidos pelas
unidades de trabalho e a complexidade
de sua execuc¢do. Ja o contexto, terceira
dimensdo, envolve aspectos gerais que
vao além de comportamentos individuais,
englobando elementos contextuais que
de alguma forma influenciam o trabalho.
Fatores como a estrutura organizacional,
a cultura da empresa, as condi¢des de tra-
balho e até mesmo o ambiente econdmi-
co podem ser considerados nesse sentido.
Estas trés dimensfes também podem ser
divididas em variaveis que sdo facilmente
quantificaveis (tangiveis) e variaveis que
sdo mais subjetivas (intangiveis), como
ilustrado no quadro abaixo.




Dimensoes Tangiveis Intangiveis

. . Esforco horario
Quantidade de entregas realizadas ) .Ag .
Resultado . ) Eficiéncia
Quantidade de servigos prestados N
Informatizac¢do
Auséncias Bem-estar
uantitativo de pessoal Competéncias
Pessoal Q - . > . s =
Média de idade Satisfagdo
Carga horaria Complexidade
. - Clima organizacional
Crise econbmica o
. Cultura organizacional
Contexto Ano de elei¢des - S
. o Condi¢8es climaticas
Politicas publicas ,
Cultura do pais

Desse conjunto de variaveis, duas sao
principais, pessoal e resultados. Variaveis de
contexto nao fazem parte do modelo ma-
tematico do DFT, mas devem ser conside-
radas durante sua analise, pois 0 contexto
em que a organiza¢do opera pode impactar
significativamente a necessidade de recur-
sos humanos. Uma organizacdo com um
contexto de alta complexidade, por exem-
plo, pode exigir uma forca de trabalho mais
especializada, necessitando perfis especifi-
cos, atualmente ndo presentes na equipe.
Neste caso, a equipe atual pode nao suprir
a demanda de trabalho, mesmo que esteja
ociosa, sem antes ser capacitada.

Portanto, a desconsideracao desses fato-
res contextuais pode levar a distorcbes sig-
nificativas no planejamento e na alocacao
de recursos humanos. Uma equipe com alta
produtividade, mas em um contexto imprevi-
sivel e com pouca maturidade nos processos
pode mitigar a necessidade de mais pessoas,
mesmo que os resultados esperados sejam
elevados. Por outro lado, a digitaliza¢do de
processos pode reduzir drasticamente a ne-
cessidade de determinadas func¢des admi-

nistrativas em alguns orgaos publicos. Logo,
0 ambiente organizacional pode alterar signi-
ficativamente a interpretacdo dos resultados
do DFT, exigindo ajustes conforme politicas
institucionais e fatores externos.

No que se refere as variaveis de pessoal
e resultados, a metodologia do modelo é
baseada em uma abordagem rigorosa para
o calculo do dimensionamento da forca de
trabalho. O objetivo é fornecer uma fer-
ramenta acessivel que possa ser aplicada
por profissionais de diferentes areas, sem
a necessidade de conhecimentos técnicos
avancados para sua execucdo e analise.

O modelo referencial de DFT considera
tanto a producao (o que é feito) quanto a ca-
pacidade produtiva (o0 que pode ser feito) das
unidades organizacionais. Por exemplo, se
uma equipe produz 100 relatérios por més,
mas tem capacidade para produzir 150, o
DFT ajudara a identificar se ha necessidade
de mais pessoal ou se a equipe atual pode ser
otimizada. Resumindo, o montante de traba-
lho afeta a quantidade ideal de trabalho, tanto
quanto a capacidade de as unidades opera-
rem no limite superior de sua capacidade de
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producdo. O calculo da quantidade ideal de
pessoas é feito comparando a produtividade
diadria (o que a equipe produz) com a capaci-
dade produtiva (0 que a equipe pode produ-
zir). Portanto, o aumento da produc¢do deve
aumentar o quantitativo ideal de pessoal, e 0
aumento da capacidade de produzir deve di-
minuir o quantitativo ideal de pessoal.

Ao passo que a produtividade diaria con-
sidera o numero de entregas diarias, o efe-
tivo pontual médio das atividades, jornada
média de trabalho, o percentual de tempo
produtivo e um indice para a cobertura das
auséncias da equipe, a capacidade produti-
va da equipe considera o numero de entre-
gas diarias, a jornada média de trabalho, a
média historica da quantidade de pessoas
e o percentual de tempo produtivo. A fim
de levantar essas informagdes, a metodo-
logia do DFT se organiza dessa forma:

1. Coleta Qualitativa:

*  Emreunides com gestores e pessoas
da equipe, sao identificadas as en-
tregas realizadas por cada unidade
organizacional.

+ Essas entregas e os fluxos de ativi-
dades que as ordenam sdo consoli-
dados em um documento chamado
“Descricdo de Area”.

* O documento é validado pelos ges-
tores e superiores hierarquicos.

2. Coleta Quantitativa:

* Realizacdo de todo o cadastro no
SISDIP das informac¢des — unidades,
pessoas e entregas — necessarias
para a criacdo do dimensionamento
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de cada unidade e coleta quantitati-
va dos dados.

+ Os gestores informam a quantidade
de entregas realizadas na unidade
em cada més do periodo analisado.

+ Cada pessoa da equipe distribui seus
esforgcos nas entregas para as quais
contribuem, indicando o percentual
de tempo dedicado a cada uma.

* Inserc¢do de informac&es sobre o com-
portamento das pessoas no trabalho,
englobando indicadores como horas
de capacitacdo e treinamento, feria-
dos, perda operacional, entre outros.

3. Valida¢ao dos Dados:

+ Antes de gerar os resultados, o siste-
ma valida o preenchimento dos da-
dos. Caso alguma regra de validacao
nao seja cumprida, o dimensionamen-
to ndo pode ser enviado para analise.

+ Consolidagdo, revisdo e validagao
dos dados de resultado, esforco e
pessoal recebidos, com o objetivo de
identificar inconsisténcias.

4. Gerag¢ao dos Resultados:

* Apoés a validacdo, os dados coleta-
dos sdao submetidos ao modelo ma-
tematico.

*« O SISDIP gera um dashboard de
resultados, que inclui indicadores
de produtividade, necessidade de
pessoal, e outros dados relevantes
para a tomada de decisao.

* Os resultados sao analisados consi-
derando o contexto institucional, es-
tratégico e cultural da organizacao.



Além das varidveis essenciais, existem
outros fatores que podem impactar o DFT.
Esses fatores devem ser considerados para
garantir que o dimensionamento seja pre-
ciso e adaptavel as necessidades da organi-
zacao. Sao eles:

A. Volume de Trabalho: O quantitativo
de entregas diarias é a variavel que mais im-
pactara no resultado do DFT. A variagdo no
volume de trabalho influencia diretamen-
te a necessidade de pessoal. Um aumen-
to repentino no volume de trabalho pode
exigir um aumento na for¢a de trabalho,
enquanto uma reducdo pode levar a um
excesso de pessoal na equipe. Em outros
termos, periodos de alta demanda exigem
ajustes na equipe para manter a eficiéncia,
enquanto periodos de baixa podem indicar
excesso de mao de obra. Portanto, a falta
de um planejamento adequado para essas
variagdes pode levar a sobrecarga de tra-
balho ou ociosidade dos servidores.

B. Demanda Reprimida e das Metas: A
demanda reprimida representa o acumulo
de tarefas nao concluidas em ciclos anterio-

Impacto no Calculo do

res, muitas vezes devido a insuficiéncia de
recursos humanos. Em diversas unidades e
organizag¢des, seja por fatores internos ou
externos, esse passivo acumulado precisa
ser gerenciado de forma estruturada. Para
isso, sao estabelecidas metas mensais que
visam a reducdo gradual e organizada des-
se volume de trabalho pendente. Em termos
praticos, a demanda reprimida ndo altera di-
retamente o calculo base, que é realizado a
partir das informacdes coletadas. No entan-
to, ela cria um cenario adicional, incorporan-
do o impacto do trabalho nao realizado.

C. Impacto da Jornada de Trabalho e
Disponibilidade: A jornada de trabalho e a
disponibilidade dos funcionarios também
sao fatores criticos no dimensionamento.
O modelo referencial leva em conta a car-
ga horaria semanal, bem como as faltas e
afastamentos, licencas programadas, fé-
rias e feriados, além das horas adicionais
de trabalho. A jornada de trabalho dos
profissionais e sua disponibilidade afetam
diretamente a capacidade de atendimento
da equipe.

Considerag¢oes

Dimensionamento
Carga Horaria Semanal Alto
Férias e Feriados Médio
Licencas Programadas Médio
Faltas e Afastamentos Alto
Turnos de Trabalho Alto

Define a base de horas disponiveis

Reduz a disponibilidade anual
Planejamento antecipado necessario
Imprevisivel, requer margem de seguranca

Influencia a distribui¢cdo da forca de trabalho

D. Outros Fatores Relevantes: Além dos
aspectos ja mencionados, outros elementos
podem influenciar o DFT, como a rotatividade

de colaboradores, a necessidade de capacita-
¢do e a implementacao de novas tecnologias.
O modelo de DFT é suficientemente flexivel
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para integrar esses fatores, permitindo que as
organiza¢des adaptem o dimensionamento
de acordo com suas necessidades.

E. Sazonalidade: é fundamental identificar
periodos de alta e baixa demanda ao longo
do ano e incorporar essas variacdes ao DFT.
Estratégias flexiveis de alocacdo de pessoal
podem ser adotadas para lidar com essas flu-
tuacBes de maneira eficiente.

F. Nivel de Informatizagao: a automacao
de processos pode reduzir a dependéncia de
mao de obra. O grau de automacgdo e sua in-
fluéncia na necessidade de pessoal devem ser
considerados, ja que sistemas avan¢ados po-
dem otimizar significativamente o tempo de
execucdo das tarefas.

G. Politicas Organizacionais: regras inter-
nas e modelos de gestdao tém impacto direto
na alocagdo de recursos humanos. Praticas
como home office, horarios flexiveis e tercei-
rizacdo devem ser avaliadas, pois afetam o di-
mensionamento da equipe.

H. Regulamentacdes: leis trabalhistas
e normas setoriais também influenciam o
dimensionamento. E essencial considerar
essas regulamentacdes, pois elas podem de-

terminar a quantidade e a aloca¢do de cola-
boradores necessarios.

Como mencionado, o DFT ndo é apenas
uma metodologia de calculo, mas uma abor-
dagem holistica que considera multiplos fato-
res para garantir que as organiza¢des tenham
a quantidade certa de profissionais para
atender as suas demandas. Mesmo assim, o
modelo referencial de DFT ndo vai solucionar
todos os casos de todas as organizacbes que
pretendem dimensionar seu quadro; muito
menos ira resolver outros problemas de ges-
tdo que escapem ao objetivo do modelo.

Dito isso, é preciso enfatizar que o DFT
nao é apenas uma ferramenta de calculo,
mas uma abordagem estratégica que ofe-
rece as organiza¢des insumos para otimizar
seus recursos humanos, aumentar a eficién-
cia operacional e tomar decisbes baseadas
em dados concretos. Seu modelo se baseia
em variaveis bem definidas e calculos estru-
turados, garantindo uma alocacdao adequa-
da de pessoal. Sua aplicagdo permite maior
eficiéncia operacional e tomada de decisdes
baseadas em evidéncias, beneficiando tan-
to organizacbes quanto seus colaboradores.
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6. Planejamento e
Dimensionamento da Forca de
Trabalho no Setor Publico
Federal: momento situacional e
perspectivas até 2026

DFT (Dimensionamento da For¢a
de Trabalho) é uma ferramenta
de planejamento que busca defi-
nir dentro das organiza¢fes as necessida-
des de pessoal em termos quantitativos e
qualitativos para a execucdao de determi-
nado trabalho, subsidiando politicas de
gestdo de pessoas com evidéncias sobre o
ambiente de trabalho e as equipes envolvi-
das. Ndo se trata apenas de calcular quan-
tos servidores sdo necessarios para ocupar
vagas devido a aposentadorias ou evasdes,
mas de avaliar o que a organizacdo preten-
de entregar a populacdo e alcangar no fu-
turo, levando em conta as transformacdes
da sociedade e do mercado de trabalho.
Quando aplicado de maneira metodo-
logicamente uniforme no setor publico, o
DFT desempenha um papel crucial ao for-
necer diagnoésticos sobre onde os esforcos
dos profissionais de uma organizacdo estao
concentrados, permitindo redireciona-los
de acordo com as prioridades de governo a
cargo de cada 6rgao. Também influencia os
processos de recrutamento, sele¢ao, aloca-
¢do e capacitacdo de pessoal, fornecendo

INEDITO

informacbes objetivas para negociacdes
sobre recomposicdo da forca de trabalho,
concursos publicos, contratagdes tempora-
rias e movimentacdes de servidores. Além
disso, permite analises comparativas, tan-
to intra 6rgaos ao longo do tempo, como
entre 6rgdos, num determinado momento,
0 que contribui para o aprimoramento das
politicas de gestao de pessoas e para o fun-
cionamento mais eficaz dos governos.

O DFT, como ferramenta de planeja-
mento da forca de trabalho (PFT), se pauta
em um censo das entregas realizadas pe-
las unidades de um 6rgdo, para avaliar sua
capacidade em implementar as politicas
publicas a seu turno. Com o trabalho de
campo, € possivel identificar os principais
gargalos que o 6rgdo enfrenta na execu-
¢cdo de suas politicas e possiveis solucdes
para recompor suas capacidades de en-
trega. Se aplicado continuamente, viabiliza
um processo ciclico e periédico de recom-
posicdao da forca de trabalho, combinando
estratégias de melhoria de desempenho
institucional, capacitacdo e provimento de
pessoal, conforme ilustra a figura abaixo.
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MAPEAMENTO DAS POLITICAS
PRIORITARIAS DE CADA ORGAO

* Identificacdo de lacunas nas entregas
em politicas estratégicas; P FT ‘
* Levantamento de necessidade de pessoas .
e perfis para sanar entregas reprimidas ’
PROCESSO CiCLICO
E PERIODICO

NOVO PGD @

ORIENTADO A ENTREGAS
INEGRADAS AO DFT DFT
Avaliacdo e melhoria continua
Do desempenho institucional
Com foco nas entregas a
Populacao

Diagndstico da
forca de Trabalho

PDP

Programa de Formacao
Inicial de Desenvolvimento
de Carreiras com foco

Em entregas represadas
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CPNU
Proposicao ﬂ

de novas contratagdes N\
efetivas e temporarias

RECOMPOSICAO
DA FORCA DE
TRABALHO
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AUTOMACAO 3

Movimentacdes internas
e entre 6rgaos para
otimizagdo da forca

de trabalho g

Restituicdo da capacidade
Estatal em entregar politicas
publicas a populagcao




No caso brasileiro, o DFT ja vinha sendo
desenvolvido na administracao federal des-
de 2017, mas, a partir de 2023, o MGl pas-
sou a apoiar a implanta¢ao da metodologia
nos 6rgaos com mentoria especializada até
a conclusdo, priorizando 6rgdos da admi-
nistracdo direta e com pedidos de concur-
so em andamento. Como resultado dessa
mudanca, houve um salto muito positivo
na sua dinamica de implementacao. Prova
disso é que, enquanto entre 2017 e 2022,

o Sistema de Dimensionamento de Pessoal
(SISDIP)2 contava com apenas 29 6rgdos e
150 unidades com DFT concluido, em 2023
esse nUmero passou para 61 6rgaos com
1.143 unidades dimensionadas, e em 2024,
esse numero chegou a 85 érgdos e 2.188
unidades com ciclo completo de DFT con-
cluido. Isso significa uma evolu¢do média
de 5 unidades dimensionadas por 6rgao,
entre 2017 e 2022, para 25 unidades por
orgao, em 2024.

EVOLUCAO DFT
ENTREGAS E SERVICOS MAPEADOS

Macroprocessos

@ Processos
g @ Entregas
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EVOLUGCAO DE ENTREGAS DFT 2016-2024
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BN Fntregas cadastradas no SISDIP

Para garantir a uniformidade e a eficacia
do dimensionamento, o SISDIP oferece um
banco de entregas em diversas categorias
de servicos, compilado a partir da expe-
riéncia de mais de 100 6rgaos que ja uti-
lizaram a ferramenta, as quais podem ser
adaptadas pelos usuarios as necessidades
de suas equipes. Isso permite uma analise
abrangente, indo além dos dados quantita-
tivos e considerando o contexto organiza-
cional, tecnolégico e as competéncias mais
relevantes. E nesse ponto que a alta ges-
tdo tem a oportunidade de verificar a ade-
réncia das entregas informadas por suas
unidades administrativas com suas metas
e atribuicdes sob uma perspectiva estraté-
gica, vale dizer: sua real contribuicdo para
os resultados almejados pelo 6rgao. A par-
tir dessa analise, uma série de decisbes
podem ser tomadas para uma melhor go-
vernanca dos processos de trabalho, a¢des
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de planejamento e identificacdo de acdes
prioritarias a cargo de cada unidade, movi-
mentacao de pessoal, capacitacdo de equi-
pes, etc.
Desse modo, o DFT nao se limita apenas
a fornecer informacdes sobre a quantida-
de ideal de pessoal; também oferece indi-
cadores qualitativos e quantitativos para
orientar decisBGes estratégicas. Isso inclui
informacdes sobre a complexidade das ta-
refas, demandas especificas e competén-
cias necessarias, permitindo uma gestao
mais eficaz e aprimorando o desempe-
nho das equipes. E, portanto, uma ferra-
menta que possibilita a efetivacdo do que
se chama na literatura ‘gestdo estratégica
de pessoas’, tema caro ao atual debate de
transformacdo do Estado para a oferta de
mais e melhores servi¢cos a populacao.
Até aqui o objetivo principal se
concentrou na difusdo da metodologia aos



orgaosinteressados.Alémde85drgdosque
tiveram pelo menos um ciclo completo de
DFT concluido, outros 18 érgaos estao com
0 processo em andamento e ja disp8em
de unidades e entregas cadastradas no
SISDIP, totalizando 103 o6rgdos que ja
foram capacitados e disp8em de acesso
ao sistema. Considerando apenas os 15
6rgdos que rodaram o ciclo mais recente
de DFT, iniciado em maio/24, a média de
incluidos no SISDIP
passou para 165 unidades por Orgao,

dimensionamentos

vultuoso aumento em comparacdo com
a média de apenas 5 unidades por érgao
que se tinha até 2023. Essa ampliacao de
cobertura de unidades dimensionadas é
um efeito direto da acdo de mentoria im-
plementada com os érgaos que aderiram
ao DFT em 2024, o que possibilitou per-
centual relevante das unidades dos or-
gdos aderentes chegarem até o final do
processo.

DFT EM ACAO
ACOES PRIORITARIAS

Doravante, o foco é efetivamente im-
pactar o planejamento dos érgdos com a
implementacdo do dimensionamento. A ca-
pacita¢do dos profissionais, essencial para a
implementacdo bem-sucedida do DFT, foi o
primeiro passo. A partir de agora o desafio
é atuar juntamente com os 6rgaos para que
o dimensionamento se torne pratica insti-
tucionalizada, integrada ao planejamento
anual de cada 6rgao, como forma de melho-
ria da governanca de suas politicas e subsi-
dio a gestdo estratégica de pessoas.

Em sintese, os numeros demonstram
um avanco significativo na implementacado
do DFT desde que essa nova abordagem
passou a contar com maior apoio institu-
cional, tanto por parte da SGP/MGI como
dos orgdos envolvidos, para o que contri-
buiram seis novas acdes estratégicas di-
recionadas a sua institucionalizagdo como
instrumento principal de planejamento da
forca de trabalho. Sao elas:

DFT COMO CRITERIO PARA NOVAS -
AUTORIZACOES, PROVIMENTOS E ALOCACAO

Alteragao da Portaria de DFT,
da IN e Decreto de concursos - DFT
como critério para
autorizagao nos préximos ciclos

Piloto nos 6rgédos do CPNU para novos
provimentos e alocagao -
em conclusao etapa 1

Chamada de 6rgaos prioritarios
para aderir (70 érgaos prioritarios
- 28 em execugdo)

INTEGRACOES DFT COM PEI E PGD

DFT - mapa de entregas
estruturado com base
em cadeia de valor e PEI

PGD + DFT - Integragdo entre SISDIP e PETRUS -
inicio dos trabalhos técnicos entre SEGES e SGP

EVOLUGCAO CONTINUA DO SISDIP

Internalizacdo do SISDIP no SERPRO - 1° lote de novos painéis de

Revisdo do banco de entregas, servicos e
processos/categorias de servigos da APF -
formacao de equipe para tratamento do banco
e desenvolvimento de painéis de Bl com DIGID

servigos e demandas reprimidas especificados e demandados a DESIN

¢ 1° lote de melhorias entregues

* Funcionalidades e API pra consumir PGD a partir do 2° semestre

* Novas funcionalidades e painéis ja em desenvolvimento
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DFT EM AGAO
ACOES PRIORITARIAS

MENTORIA EM DFT

Primeiro Programa de Mentoria em DFT :
22 mentores formados

1. Estrutura do Programa
* Formacao profissional remunerada via GECC
* Processo seletivo + curso de formagdo de mentores
* Orcamento aprovado em 2024 para 30 servidores
mentores

2. Resultados e Impacto

* Formacao iniciada em 16/09/24

* 23 servidores certificados como mentores

* 14 ja atuando nos 6rgaos com oficinas de DFT

* Solicitagdo de orcamento para 45 mentores em 2025

3. Contratacdo de Consultores

* 11 consultores via PRODOC/PNUD para apoiar 15 6rgéos
encerrados em 31/01/25

NOVOS PRODUTOS ENTREGUES COM O DFT

Novo modelo de Relatério Diagnéstico da Forga de Trabalho, com:
* Mapa de entregas represadas e com demandas reprimidas

Mapa de servigos e
entregas

* Perfis necessarios nos 6rgaos por area de atuagao
* Plano de alocagdo de servidores com base em perfis e lacunas de entregas por area

* Plano de solugdes para recomposicao da forga de trabalho (contratacgées,
movimentacgodes, ajustes em PGD em PDP, etc.

GESTAO DO CONHECIMENTO EM DFT

Publicacdo de guias de
implementacédo do DFT

1. Utiliza¢do do DFT como critério para
novas autorizag¢des, provimentos e
alocacgao de servidores

A implementac¢do do Dimensionamento
da Forca de Trabalho (DFT) como critério
essencial para autorizacdes, provimentos
e alocacdo de servidores representa um
avanco na gestao de pessoal da Adminis-
tracao Publica Federal.

Para garantir sua efetividade nos proxi-
mos ciclos de concursos publicos e movi-
mentacao de pessoal, torna-se necessaria
a atualizacao dos normativos vigentes, bem
como um trabalho intenso junto aos or-
gdos da APF no sentido de se buscar for-
mas desse instrumental ganhar densidade
institucional interna a ponto de se transfor-
mar ao longo do tempo em parte intrinseca
da cultura organizacional publica.

Para tanto, o trabalho de mentoria opor-
tunizado pelo MGI para aplicagdo do DFT
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Desenvolvimento de painel em Bl com ferramenta de
data Discovery para consulta inteligente do banco de

entregas - catalogo de servigos

vem se mostrando um mecanismo muito
eficaz, criando as condi¢des necessarias
para incorporacao do DFT como parte do
ciclo anual de autoriza¢do de concursos.

2. Programa de Mentoria em DFT

Pilar essencial da estratégia da SGP para
alcancar maior escala na implantagdo do
DFT e torna-lo requisito essencial para novas
autoriza¢gdes de concursos, o Programa de
Mentoria Especializada em DFT é responsa-
vel pela criacdo e consolidagdo de uma rede
de especialistas formada por servidores pu-
blicos federais que ja tenham experienciado
a implantacdao do DFT em seus érgaos.

O Mentoring € um método por meio do
qual o servidor mais experiente auxilia os
menos experientes apresentando novos ca-
minhos, escolhas, sugestdes para alcancar os
objetivos institucionais. A formacdo de men-
tores tem sido um pilar essencial da nova es-



tratégia do DFT, garantindo a replicagdo em
escala ampliada do conhecimento e a imple-
mentacdo eficiente da metodologia em varios
orgaos, simultaneamente.

3. DFT, Referenciais Estratégicos e PGD

Outra importante mudanca na estratégia
do DFT foi o alinhamento com outros instru-
mentos de governanca essenciais para a iden-
tificacdo das entregas e servicos prioritarios
dos 6rgdos e suas unidades: cadeia de valor,
planejamento estratégico e PGD. Apos avaliar
os primeiros dimensionamentos conduzidos,
foi possivel identificar que um risco importan-
te a ser considerado na implantacdo do DFT é
a possibilidade de as entregas mapeadas nas
unidades nao refletirem o que se espera delas
do ponto de vista estratégico.

Assim, uma etapa inicial contendo ofi-
cinas com gestores do nivel estratégico
foi desenvolvida para identificacao dos
principais servicos e projetos de cada
unidade, buscando vincular as atividades
das unidades com as entregas estratégi-
cas, 0S MAacroprocessos € 0S Processos
da cadeia de valor dos 6rgaos. Com isso,
o DFT passou a gerar, também como pro-
duto, o mapa de servicos ofertados por
cada unidade, incorporando no mapa ini-
ciativas prioritarias do planejamento es-
tratégico global do 6rgao.

Esse encadeamento e classificacdo segun-
do a cadeia de valor permitird a associa¢cao
entre as entregas formuladas para o Progra-
ma de Gestao de Desempenho (PGD) e as
entregas consideradas para o DFT nas unida-
des. Ou seja, o novo PGD, ao voltar seu para-
metro de afericdo do desempenho individual

para as entregas da unidade se alinha perfei-
tamente a metodologia do DFT, que é intei-
ramente baseada nas entregas da unidade.

4. Evolucao do Sistema de
Dimensionamento de Pessoal - SISDIP

Frente as inova¢des necessarias para im-
plantagdo do DFT com maior escala, a insti-
tucionaliza¢do e evolucao de funcionalidades
do SISDIP foi uma das grandes prioridades
de 2024. O sistema foi internalizado no SER-
PRO e passou a ser gerido por equipes es-
pecializadas da SGP e SERPRO que gerem os
sistemas estruturantes de gestao de pessoas
baseados no SIAPE e Sougov.

Essa etapa de internalizacdao e plane-
jamento de prdéximas evolugdes criticas
do sistema envolve a realizacdo de testes,
correcdo de eventuais erros de migragdao e
o inicio do desenvolvimento de novas fun-
cionalidades e painéis interativos, que per-
mitirdo um monitoramento mais eficiente
das demandas institucionais.

Recentemente, também foi formada
uma equipe responsavel pelo tratamen-
to dos dados e pelo desenvolvimento de
painéis de Business Inteligence (Bl), que au-
xiliardo na analise e visualiza¢do das infor-
macbes. Esses painéis fornecerao dados
estratégicos para a gestdo de recursos hu-
manos e para o aprimoramento dos pro-
cessos administrativos.

Para o ano de 2025, o foco da evolugao
do SISDIP sera na disponibilizacdo de pai-
néis gerenciais, bem como na integrac¢ao
entre o DFT e o PGD, o qual ja consta no
planejamento do SERPRO para inicio no se-
gundo semestre de 2025.
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5. Novos Produtos entregues com o DFT
Outra frente desenvolvida foi a diversi-
ficagdo de produtos entregues com o DFT,
para a experiéncia agregar mais valor ao
orgao que se esforca em enraizar a meto-
dologia. Entre os principais subprodutos,
destaca-se a elabora¢do do Mapa de Servi-
cos e Entregas, que oferece uma visao es-
truturada das atividades desempenhadas
pelos 6rgdos e das demandas a serem aten-
didas, que esta sendo desenvolvido em pai-
néis de Bl para facil consulta dos 6rgaos.
Além disso, foi desenvolvido um novo mo-
delo de Relatério Diagndstico da Forca de Tra-
balho, que incorpora elementos estratégicos
para analise e tomada de decisao, incluindo:
¢ Mapa de Entregas Represadas e Demandas
Reprimidas, permitindo a identificacdo de
gargalos na prestacao de servigos publicos.
*  Perfis Necessdrios nos Orgéos por Area de
Atuacdio, fornecendo diretrizes sobre as
competéncias e habilidades requeridas
para a execucao eficaz das atividades.
¢ Plano de Alocagdio de Servidores, estrutura-
do com base nos perfis identificados e nas
lacunas de entrega por setor, possibilitan-
do um melhor aproveitamento dos recur-
sos humanos.
¢ Plano de Solug¢bes para Recomposicdo da
For¢a de Trabalho, que propde estratégias
para a adequagdo do quadro funcional, in-
cluindo contratacGes, movimenta¢des de
pessoal e ajustes nos Programas de Gestdo

e Desempenho (PGD) e nos Planos de De-
senvolvimento de Pessoas (PDP).

6. Gestao do Conhecimento em DFT

A Gestdo do Conhecimento em Dimen-
sionamento da Forca de Trabalho (DFT)
tem como objetivo consolidar e disseminar
as melhores praticas, metodologias e ferra-
mentas para garantir a aplica¢do eficaz do
DFT na Adm-inistracao Publica Federal (APF).
Uma das principais a¢des em andamento é a
publicacéo de guias de implementacéio do DFT,
que servirdo como referéncia para os 6rgaos
publicos no planejamento e execucdo do di-
mensionamento de suas equipes.

Ademais, estd sendo desenvolvido um
painel de Business Intelligence (Bl) utilizando
uma ferramenta de data discovery, que per-
mitird uma consulta inteligente ao banco
de entregas do SISDIP. Essa soluc¢do tecno-
l6gica possibilitara a visualizagdo interativa
e dinamica das informacg8es, permitindo
que gestores consultem e analisem dados
por meio dos servicos, categorias de servi-
¢os e macroprocessos da APF.

Com essas entregas e parcerias, o DFT se
consolida como uma ferramenta estratégi-
ca para aprimorar a gestao de pessoas e a
alocacao de recursos humanos na APF, pro-
movendo maior eficiéncia, eficacia, transpa-
réncia, seguranca e capacidade de resposta
dos governos as necessidades da sociedade.

1 Pela Secretaria de Gestdo de Pessoas (SGP) do Ministério da Gestdo e Inovagdo em Servicos Publicos (MGlI), par-
ticiparam da elaboragdo deste artigo: José Celso Cardoso Jr (Secretdrio de Gestdo de Pessoas), Lorena Fonseca de
Medeiros (Coordenadora de Planejamento da For¢a de Trabalho), Diego Tannus Dérea (Coordenador de Planeja-
mento da Forca de Trabalho) e Ana Paula Sampaio Volpe (Chefe da Divisdo de Planejamento da Forca de Trabalho).

2 Sistema informatizado desenvolvido pelo MGl em parceria com a Universidade de Brasilia como parte do
arcabouco instrumental do Dimensionamento da Forca de Trabalho proposto como modelo a ser aplicado

em toda a administracdo publica federal.
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7. Regulamentacao do Estagio
Probatoério na Administracao

Publica Federal

governo federal acabou de dar
mais um passo no processo de
transformacdo positiva do Esta-
do brasileiro, em curso desde janeiro de
2023. Trata-se da publicacdo do Decreto
n°® 12.374/2025 que regulamenta o estagio

probatério de servidores publicos do po-
der executivo federal. Ele se sustenta em
trés pilares essenciais: i) padronizacao; ii)
transparéncia; e iii) seguranca juridica.

Padronizagéo, porque traz regras cla-
ras e equanimes para a avaliacdo de de-
sempenho durante o estagio probatorio,
garantindo que todos os 6rgdos e enti-
dades da Administracdo Publica Federal
sigam critérios uniformes. Transparéncia,
pois estabelece um modelo avaliativo que
permite o acompanhamento continuo
do desempenho e do desenvolvimento
dos servidores, fortalecendo a cultura de
feedback e o aperfeicoamento continuo,
cumulativo e colaborativo dos mesmos.
Seguranca Juridica, ao consolidar normas
que garantem equidade e previsibilidade
nas decisdes, reduzindo discrepancias e
proporcionando um ambiente mais esta-
vel para servidores e dirigentes.

Neste sentido, a edicdo deste decreto
reflete um compromisso estratégico com a
modernizacao da gestdo de pessoas na Ad-

Publicado em 17/02/2025 ?Q

ministracao Publica Federal. Durante anos,
a auséncia de um modelo unificado para o
estagio probatorio gerou ineficacia na ava-
liagdo e no desenvolvimento dos servido-
res. A necessidade de alinhar os processos
de ingresso e ambientacdo dos novos ser-
vidores e servidoras a uma ldgica de ciclo
laboral mais integrada e eficaz foi um dos
principais motivadores da iniciativa.

Para tanto, adotamos um modelo ino-
vador que articula avaliagdo de desempe-
nho, desenvolvimento profissional e um
acompanhamento mais préoximo do servi-
dor em seus primeiros anos na adminis-
tracdo publica. Esse decreto surge como
uma resposta concreta a necessidade de
transformar o estagio probatério em uma
etapa estruturada, permitindo que o servi-
dor compreenda melhor o seu papel, de-
senvolva suas competéncias e contribua de
maneira mais efetiva para a sociedade.

E a primeira vez que o governo federal
regulamenta esse instrumento, fechando
mais uma lacuna da gestdo de pessoas
quando olhada a partir do ciclo de vida laboral
dos servidores federais. Com este normativo,
coloca-se em pratica, de maneira unificada
e padronizada, dois comandos legais
importantes e até entdo implementados de
forma parcial e desigual pela administracao


https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/decreto-n-12.374-de-6-de-fevereiro-de-2025-611337320
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/decreto-n-12.374-de-6-de-fevereiro-de-2025-611337320
https://www.jota.info/artigos/formatos-organizacionais-carreiras-e-capacidades-estatais
https://www.jota.info/artigos/regulamentacao-do-estagio-probatorio-na-administracao-publica-federal

publica, a saber: i) o Art. 41 da CF/1988, que
prevé o periodo do estagio probatoério (trés
anos) e a realiza¢cdo da avaliacao especial de
desempenho por comissao instituida para
essa finalidade como condicao obrigatéria
para a aquisicao da estabilidade; e ii) o Art.
20 da Lei 8.112/90, que apresenta os fatores
que devem ser considerados na avaliacao
para o desempenho do cargo (assiduidade,
disciplina, capacidade de iniciativa, produtivi-
dade e responsabilidade), estabelece prazo
para submeter a avaliagdo de desempenho
de estagio probatério a homologacdo da au-
toridade competente, prevé a exoneragdo do
servidor ndo aprovado no estagio probatério
ou sua reconducdo ao cargo anteriormente
ocupado, autoriza a ocupacao de cargo em
comissdo ou de fungao de confian¢a no or-
gdo de lotagdo e restringe as condi¢des para
cessao, especifica as licencas e os afastamen-
tos que podem ser concedidos nesse perio-
do, bem como situa¢des de suspensdao do
estagio probatorio, e estabelece a retomada
do estagio probatério apos o término do im-
pedimento.

Desta maneira, o Decreto n° 12.374/2025
consolida os entendimentos vigentes,
bem como as boas praticas adotadas pe-
los 6rgaos, estabelece e padroniza os pro-
cedimentos da gestdo e da avaliacdo de
desempenho durante o estagio probatério
e institui o Programa de Desenvolvimento
Inicial (PDI) - um programa de capacitacao a
cargo da Enap e demais escolas de governo
para recepcionar e habilitar os servidores
com conteudos que os auxiliem na realiza-
¢do das suas atividades - como requisito
obrigatorio para aquisicao da estabilidade.
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No que tange ao PDI, o seu princi-
pal objetivo consiste em difundir valo-
res relacionados ao ethos publico, além
de conhecimentos acerca da realidade
brasileira, das politicas publicas e do
proprio desenvolvimento nacional. Para
tanto, o programa esta composto por
disciplinas que priorizam os seguintes
topicos: i) organizacdo da administracdo
publica federal; ii) integridade e ética no
servico publico; iii) organizacao do Estado
Democratico de Direito no pais; iv) politicas
publicas e desenvolvimento nacional; V)
letramento digital; e vi) gestdao do conheci-
mento e da comunicagao.

O estagio probatério para os novos ser-
vidores comeca a vigorar a partir da sua en-
trada em exercicio e dura trés anos. Nessa
fase, eles tém a possibilidade de compreen-
der as fun¢bes do cargo, os valores institu-
cionais e as expectativas de desempenho,
com apoio continuo da chefia imediata e da
equipe de gestao de pessoas de cada 6rgao
ou entidade. A avaliacdo desses profissio-
nais ocorre por meio dos seguintes fatores,
presentes desde a Lei 8.112/1990: assidui-
dade, disciplina, capacidade de iniciativa, pro-
dutividade e responsabilidade. Para este fim,
a chefia imediata, o proprio servidor em es-
tagio probatdrio e os seus pares participam
da avaliacao, atribuindo pontos para cada
um dos fatores a serem avaliados, com én-
fase maior aos aspectos relacionados a pro-
dutividade e engajamento do servidor.

Essa fase nao apenas possibilita a ava-
liagdo do desempenho individual, mas ser-
ve como oportunidade para os servidores
se integrarem ao ambiente institucional e



aprimorarem suas habilidades e compe-
téncias, garantindo a entrega de valor pu-
blico e o fortalecimento das capacidades
administrativas dos 6rgaos em beneficio
dos cidadaos. O novo decreto institui pro-
cesso que da ao servidor oportunidades de
se qualificar e ter uma avaliacdo justa do
seu desempenho a cada ciclo avaliativo.

Por meio do decreto, o MGI busca impac-
tar de forma inovadora a politica publica de
gestao de pessoas da administracao publica
federal direta, autarquica e fundacional no
que tange a gestao ampla do desempenho
dosservidores publicos. Porisso, essa padro-
niza¢cdo é importante, pois, até agora, cada
orgao ou entidade podia estabelecer suas
proprias regras de avaliacdo. O objetivo da
unificacdo dos procedimentos € garantir a
isonomia da avaliacao e dar mais protecao
aos servidores nesse periodo avaliativo.
Com a padronizacdo, os servidores de gran-
de parte das carreiras do Poder Executivo
federal serdo avaliados a partir dos mesmos
procedimentos e critérios, com a mesma
periodicidade e terdo uma avaliacao que ira
considerar sua prépria nota e a dos seus pa-
res (sempre que houver servidores estaveis
na equipe) e nao somente aquela atribuida
pelo superior imediato, como acontecia em
alguns 6rgdos e entidades até agora.

Para tanto, o decreto também define as
competéncias da Comissdo de Avaliacao Es-
pecial de Desempenho, instituida pela Cons-
tituicdo Federal de 1988. Esta Comissao
sera formada por servidores estaveis em
exercicio nos 6rgdos e entidades e sera res-
ponsavel pelo resultado final da avaliagdo
do estagio probatério, constituindo-se na

instancia maxima para decidir sobre recur-
sos interpostos por servidores, que também
contardo com mecanismos de contestacao,
reconsideracao e ampla defesa.

Tudo somado, € possivel perceber que o
Decreton®12.374/2025 representa umavango
significativo na gestao do estagio probatorio,
tendo em vista uma sistematica padroniza-
da de acompanhamento do desempenho ao
longo dos trés anos do estagio, o que tende
a fortalecer a profissionalizacao do servidor e
da propria funcdo publica que ele desempe-
nha. Sua implementac¢do preenche, portanto,
uma lacuna histérica ao transformar o estagio
probatério em um processo bem definido e
alinhado com as diretrizes modernas de ges-
tdo de desempenho no setor publico.

Com este novo modelo, estamos as-
segurando que 0s novos servidores e
servidoras tenham um percurso bem
delineado desde sua entrada e até a
sua confirmacdo como servidores esta-
veis da administracdo publica federal.
Ademais, ele se conecta diretamente a
outras politicas estratégicas do MGI no
campo da gestdo de pessoas, tais como
o Concurso Publico Nacional Unificado
(CPNU), o Dimensionamento da Forca de
Trabalho (DFT), o Perfil Profissiografico e
a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoas (PNDP), garantindo que a
ambientacdo, a alocacdo e o desenvol-
vimento dos servidores ocorram de ma-
neira integrada desde o seu ingresso.
Dessa forma, fortalecemos a qualidade
e a profissionalizacao do servico presta-
do a sociedade e valorizamos 0s novos
talentos que ingressam no setor publico.

Secretaria de Gestdo de Pessoas - Volume 3 | Jun 2025


https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/decreto-n-12.374-de-6-de-fevereiro-de-2025-611337320

8. Gestao e Movimentacao de
Pessoas no Setor Publico
Federal: definicoes, dilemas e

determinantes

Publicado em 18/03/2025 {

0 campo da gestdo de pessoas

no setor publico, o instituto da

movimentag¢do ocupa lugar su-
balterno nas discuss@es e propostas cor-
rentes de reforma administrativa. Esse
fato talvez decorra da constatagao segun-
do a qual a movimentacdo de pessoal é
um tema quase que exclusivo da forma
como o trabalho se organiza e se coloca
em operacdo dentro da administracao
publica. Isso se deve, basicamente, ao
fato de que, diferentemente do trabalho
no setor privado, servidores publicos po-
dem se movimentar - e em geral o fazem
- por um raio bastante largo de organiza-
¢Oes e funcdes ao longo do seu ciclo de
vida laboral, que costuma ultrapassar os
30 anos na maior parte dos casos.

Como se sabe, a movimentacdo € o deslo-
camento do servidor para exercicio de suas
funcbes em outro 6rgao ou entidade, confor-
me institutos previstos nos artigos 36, 37; 84,
82° e 93 da Lein®8.112, de 11 de novembro
de 1990. Em termos substantivos, trata-se
de um importante instrumento de gestdo de
pessoas, que visa a alocagdo étima dos servi-
dores para o seu melhor desempenho indi-
vidual e também das organizac8es publicas.

Embora inexistam, até o momento, es-
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tudos empiricos robustos que correlacio-
nem positivamente a movimentacao de
pessoas e o desempenho institucional no
setor publico, ha evidéncias esparsas que
sugerem melhorias para individuos e orga-
nizagdes, decorrentes do intercambio de
habilidades, boas praticas e competéncias,
contribuindo para o seu crescimento e sua
capacidade institucional.

Corrobora neste sentido, a manifestacao
da Organizacao para a Cooperacao do De-
senvolvimento Econdmico (OCDE, 2022),
na qual menciona que baixos niveis de
mobilidade podem restringir o desenvol-
vimento de habilidades, o pensamento e
as atitudes inovadoras. Ao mesmo tempo,
manifesta-se no sentido de que governos
sem mobilidade correm o risco de perder
a flexibilidade necessaria para lidar com
problemas complexos, bem como enfren-
tar desafios multidisciplinares e responder
efetivamente em momentos de crise.

Fato € que as movimentac¢des no setor pu-
blico federal brasileiro, embora representem
anualmente nimeros dentro de um patamar
relativamente constante ao longo do tempo,
ja somam, no acumulado, perto de 50 mil
servidores, ou seja, algo como 10% do total
de servidores ativos atualmente no pais.


https://republica.org/emnotas/conteudo/people-analytics-rumo-a-uma-abordagem-estrategica-da-gestao-de-pessoas-para-o-servico-publico-brasileiro/
 https://republica.org/emnotas/conteudo/movimentacao-de-servidores-desafios-e-oportunidades-para-a-gestao-de-pessoas/

Grafico 1: Evolucdo das Movimenta¢oes na APF, em Niimeros Absolutos, ano a ano e no

acumulado. Brasil: 2007 a 2024.
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Nao obstante, essa aparente flexibili-
dade alocativa é relativa, porque esta si-
tuada em meio a um dilema praticamente
instransponivel para a administra¢ao, qual
seja: o de como equilibrar ou compatibili-
zar, da melhor maneira possivel, forma-
cOes, vocacbes, trajetérias e interesses
pessoais dos servidores, de um lado, com
necessidades e interesses de cunho orga-
nizacional ou institucional do poder publi-

co, de outro lado.
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Por esta razdo, e considerando a rele-
vancia do tema para fins de uma melhor
alocagao e racionaliza¢do da forca de tra-
balho no setor publico, torna-se necessario
precisar adequadamente os institutos de
movimentacdo existentes, respectivos al-
cances e limites, visando a consecucdo dos
objetivos e das finalidades institucionais e
o desenvolvimento profissional dos agen-
tes publicos. Sao eles:

Grafico 2: Tipos de Movimentagoes na APF, em Ordem Decrescente em 2024.
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Fonte: Observatdrio de Pessoal, SGP/|MGI.

Secretaria de Gestdo de Pessoas - Volume 3 | Jun 2025




1.

Remocgado: é o processo de desloca-
mento do agente publico dentro da
propria estrutura do 6rgao. O cerne
do instituto é o aproveitamento dos
talentos existentes com quadros
proprios a partir do deslocamento
interno entre as suas proéprias uni-
dades administrativas, com ou sem
mudanca de sede. Atualmente, a
remogao nao possui orientagdo ex-
pressa de padronizacdo de proce-
dimentos que deva ser observada
pelos 6rgaos, ou seja, € realizada
considerando a autonomia admi-
nistrativa dos mesmos. A falta desta
padronizacao dificulta a coleta de
dados sobre sua aplicagao.

Cessdo: é o instrumento que altera
o exercicio do agente publico para
outro 6rgdo com o intuito de ocu-
par cargo ou func¢do de confianca ou
em casos previstos em leis especifi-
cas, como ocorre com a cessao-Sus,
onde os servidores sao cedidos para
comporem os quadros de pessoal
do Sistema Unico de Saude (SUS),
fortalecendo a prestacao dos servi-
cos essenciais de saude.
Requisicdo: consiste na alteracdo
do exercicio do servidor para atuar
em 6rgaos com poder legal de recru-
tar forca de trabalho, marcada pelo
carater irrecusavel. Somente pode
ser realizada pelos érgaos que pos-
suem essa prerrogativa. Em regra, a
requisicdo de agente publico nao é
nominal, com excecdo daquelas rea-
lizadas pela Presidéncia e Vice-Presi-
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déncia da Republica.
Redistribuicdo: refere-se ao deslo-
camento de cargos entre 0s 6rgaos,
vagos ou ocupados, alterando a com-
posicdo da estrutura administrativa.
As redistribui¢cdes que envolvam car-
gos vagos devem, obrigatoriamente,
ser analisadas pelo Orgdo Central
do Sipec. Quando envolver dois car-
gos ocupados, o ato sera realizado
mediante portaria conjunta dos Mi-
nistros de Estado ou dos dirigentes
maximos dos 6rgaos e entidades en-
volvidos.

Alteracdo para Composicao da
Forca de Trabalho: é o processo de
deslocamento dos agentes publicos
para quadros de pessoal de outros
orgaos e entidades sem a vinculagdo
a uma funcdo ou cargo especifico. O
ato deve ser autorizado pelo Ministé-
rio da Gestdo e da Inovacao em Ser-
vicos Publicos (MGI) e se divide em
consensual, realocacdo e dispensa.
Na modalidade consensual, os tréa-
mites sao mais simples, com vistas
a celeridade do processo de movi-
mentac¢ao, prescindindo-se de edi-
tais especificos para esse fim. Ja na
modalidade de realocacdo de pessoal,
que tem como pressuposto a sele-
¢do com critérios especificos estabe-
lecidos em edital, ha a possibilidade
de a movimentacdo acontecer sem
a anuéncia do 6rgao de origem para
a alteracao de exercicio do servidor.
Mas neste caso, vale o principio da
proporcionalidade como requisito



necessario, pois ele visa a garantir
gue ndo haja esvaziamento de al-
guns o6rgdos em favorecimento de
outros. Tal modalidade também ino-
va ao prever, como regra, o prazo de
30 dias para a apresentacdo do ser-
vidor ao 6rgao de destino, mas po-
dendo ser prorrogado até 120 dias.
Por fim, na modalidade por dispensa,
ha a possibilidade legal de substituir
as modalidades anteriores nos ca-
sos de movimentacdes prioritarias,
emergenciais e nas centraliza¢des
de servicos.

Lotacao Proviséria: aplicavel a car-
reiras especificas, trata-se da distri-
buicdo da forca de trabalho entre
orgaos, com foco no desenvolvi-
mento de politi-
cas publicas ou

de origem e de destino.

8. Free-la: modelo flexivel de movi-
mentacdo que tem como uma de
suas caracteristicas a atuacdo, em
grande parte voluntaria, do servidor,
de forma pontual em atividades e/ou
projetos, de acordo com suas habi-
lidades profissionais especificas. Da
mesma maneira que o time volan-
te, ndo altera a lotagdo e o exercicio
dos servidores, exigindo-se apenas a
aquiescéncia das partes envolvidas.

Apesar de incipiente, as modalidades

flexiveis permitem que os agentes publicos
ampliem sua rede de relacionamentos, ao
passo que contribuem com o desenvolvi-
mento de projetos especificos, numa rela-
¢do ganha-ganha, em que os 6rgaos tém
novas solucbes, diver-
sidade de ideias, bem

projetos  sociais ‘ Apesar de incipiente, como economia, uma

especificos. A lota-
¢do provisoria tem

as modalidades flexi- vez que evita gastos pro-
veis permitem que os agen-

prios com a contratagao

tes publicos ampliem sua

como principal

rede de relacionamentos, ao

ou treinamento de um

foco combater a passo que contribuem com novo profissional para

distorcdo de fato- o desenvolvimento de pro- suprir essa lacuna de
res que podem ou Jetos especificos, numa rela- conhecimento e habili-

ndo interferir no

¢do ganha-ganha, em que os

dade. Da mesma manei-

orgaos tém novas solug¢oes,

desenvolvimento

diversidade de ideias,

ra, o servidor sente-se

de politicas com bem como economia. ’, motivado e valorizado

alcance social.

Time volante:
modelo flexivel e simplificado de
movimentacdo que ndo altera a uni-
dade de exercicio e nem de lotacdo
do servidor. O profissional atua por
atividades ou projetos, com uma car-
ga horaria acordada entre os 6rgaos

por ter sua experiéncia
reconhecida e a oportu-
nidade de intercambiar seus conhecimen-
tos em outras esferas administrativas.

Do ponto de vista do servidor, muitos
podem ser os elementos de motivacao para
a movimentacdao. Na pesquisa apresen-
tada pela professora Ana Paula M. Pinho
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(2022),2 uma das inferéncias apresentadas
nos mostra que a medida em que:

“(...) a instituicdo se compromete com
seus servidores na pratica de envol-
relaciona-

vimento (reconhecimento,

mento, participacdo e comunicacdo),
condicBes de trabalho (a¢des, estruturas
fisicas, beneficios focados no bem-estar
do servidor) e de remuneracdo e recom-
pensas (compatibilidade da remunera-
¢do com a atividade e incentivos), menor
serd a intencdo do servidor em sair da
instituicao (...)

(...) Em contrapartida, as praticas de re-
crutamento e sele¢do (transparéncia,
imparcialidade e ampla divulgacao dos
processos seletivos) apresentaram efeito
positivo na intencdo de se movimentar

dos servidores.”

Desta maneira, observa-se que fatores
como ambiente de trabalho, satisfacdao pes-
soal, incentivos remuneratorios, entre tantos
outros, podem ser determinantes na volun-
tariedade dos servidores se movimentarem.
Além desses fatores, o servidor esta sujeito
a uma série de procedimentos pré-dispostos
nos processos de movimentac¢do, sem ferra-
mentas para recorrer, questionar, participar
do processo decisorio que, direta ou indireta-
mente, impactam sua vida e desenvolvimen-
to profissional e pessoal. A falta de suporte e
orientacdo ao servidor, além de regras que
0 sujeitem a prazos imprevisiveis, podem
constituir um retrocesso na movimentagao
como oportunidade de desenvolvimento e
crescimento profissional.

Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos

Do ponto de vista dos érgaos, quando se
discute a necessidade de cria¢do e aperfei-
coamento das modalidades, para que elas
se tornem menos burocraticas e mais flexi-
veis, busca-se, principalmente, alternativas
gue possam responder tempestivamente
a algumas necessidades do Estado, sejam
elas emergenciais ou ndo. Por exemplo, em
situa¢Bes como a emergéncia Yanomami e
a situagao de calamidade publica ocasiona-
da pelas chuvas no Rio Grande do Sul no
ano de 2024, existiu a necessidade urgen-
te e imediata de fortalecimento de pessoal
dos érgdos federais que atuavam nessas
regides, para que a resposta e as acdes do
governo federal pudessem alcancar a so-
ciedade de uma maneira mais célere e efi-
caz possivel.

Tudo somado, uma saida para o impas-
se entre conciliar os interesses e vocacdes
dos servidores com os interesses e neces-
sidades dos 6rgaos, € a constru¢do da mo-
vimentacdo de pessoal como uma politica
complementar de adequacdo da forca de
trabalho, alinhando as competéncias e ha-
bilidades dos servidores em movimentacao
de acordo com as agendas governamen-
tais prioritarias. Ao mesmo tempo, a mo-
bilidade de agentes publicos pode ser uma
forma eficaz de desenvolvimento e capaci-
tacao profissional, um instrumento para a
defesa das vitimas de assédio e mais uma
estratégia de fortalecimento das respostas
do Estado em situacBes emergenciais.

Para tanto, faz-se necessaria a institucio-
nalizacdo de ferramentas que promovam
o planejamento estratégico efetivo dos
recursos humanos do Estado, onde dois



processos se destacam:
o dimensionamento da
forca de trabalho (DFT) e
0 mapeamento de com-
peténcias. A ndo reali-
zacdo desses processos
pelos o6rgdos e entida-
des contribui para que a
movimentac¢ao seja uti-
lizada como ferramenta
exclusiva de recompo-
sicdo de quadro de pes-

Uma saida para o im-

passe entre conciliar
os interesses e vocagoes dos
servidores com os interesses
e necessidades dos 6rgaos,
é a constru¢ciao da movi-
mentacao de pessoal como

uma politica complementar
de adequa¢do da forg¢a de
trabalho, alinhando as com-
peténcias e habilidades dos
servidores em movimenta-

¢ao de acordo com as agen-

e saida de servidores.
Mas a movimentacao
ndao deve ser resumida
a composi¢cao ou deses-
truturacdo de quadros
funcionais.  Pesquisar
o tema ndo sO sob a
perspectiva da motiva-
cdo dos servidores, mas
também como diagnds-
tico do comportamento

institucional, gestao de

soal.

O DFT, associado ao sl
mapeamento de compe-
téncias, possibilita quali-
ficar as decisdes estratégicas de gestdo de
pessoas sob a perspectiva das reais neces-
sidades dos 6rgdos, sistematizando, sobre-
tudo, informac¢8es gerenciais tais como: i)
a identificacao das lacunas de competén-
cias para as a¢bes de desenvolvimento, ii)
a visualiza¢do dos postos de trabalho e dos
perfis profissionais ideais por unidade, iii)
a identificacdo da quantidade de postos
vagos e ocupados por unidade, além das
vagas e necessidades que podem ser supri-
das pela movimentacdo interna ou externa
de pessoal, dentre outras.

Em suma, a movimentacdo € um tema
abrangente que pode perpassar, inclusive, o
planejamento de novos provimentos. Talvez
0 universo pouco explorado nas pesquisas
se deva a falta de conhecimento das pessoas
e organizacOes acerca dos tipos e fun¢des da
mobilidade, o que pode ter reduzido sua visi-
bilidade e restringido seu alcance a procedi-
mentos meramente burocraticos de entrada

das governamentais ’,

conhecimento, politica
de  desenvolvimento,
entre outras possibilida-
des analiticas, mostra-se
necessario para avan¢armos rumo a uma
politica de movimentacdo mais estratégica
e eficaz dos servidores publicos.

Para fugir do 6bvio, outras agendas po-
dem gerar ainda mais valor para o tema da
movimentacdo de pessoal no servico publi-
co, dentre as quais destacamos:

* A viabilidade de utilizacdo da movi-
mentacdo de pessoal em politicas
afirmativas;

+ A utilizagdo da movimentacdao como
meio de prote¢do das vitimas em ca-
sos de assédio, violéncia doméstica e
discriminacao;

+ A utilizagdo da movimentacdao como
forma de combate a inUmeras situa-
¢cdes de desvio de fungdo presentes
na administracdo publica;

+ A identificacdo dos beneficios (ino-
vacao, troca de conhecimento, ade-
quacdo de competéncias etc.) e
maleficios (descontinuidade e perda
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da qualidade dos servicos prestados)
sob o olhar dos 6rgaos e seus diri-
gentes.

Apesar dos inUmeros desafios, a mobi-
lidade de pessoal é um dos caminhos para
a equalizacao entre as necessidades da ad-
ministracdo publica, o anseio dos servido-
res e persecucao das metas e dos objetivos
governamentais e serd na construcdo cola-
borativa, a partir do dialogo, que se pode-
ra estabelecer um modelo que garanta as

i’

{

instituicbes publicas o corpo técnico e as
competéncias necessarias para seu desen-
volvimento institucional.

O desafio esta lancado e consiste em
convergir esforcos para tornar a movi-
mentacdo de pessoas mais uma politica
estratégica de pessoal para a administra-
¢do publica, impulsionando o alcance de
resultados, fomentando e fortalecendo a
entrega de bens, servicos e cidadania para
a sociedade brasileira.

" Ver este estudo em: OCDE (2022). Public Service Leadership and Capability Review of Brazil. Acessado
em: 01/09/2024: oecd-public-service-leadership-and-capability-review-of-brazil-2.pdf.

2Moreno Pinho, Ana Paula; Moreira da Silva, Clayton Robson; da Silva de Oliveira, Evalda Rodrigues. Determi-
nantes da Intencdo de Rotatividade no Setor Publico: um estudo em uma instituicdo federal de ensino.
Revista Administracdo Publica e Gestdo Social, vol. 14, n° 3, 2022.
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9. Aposentadorias na
Administracao Publica Federal
e os mitos do inchaco e da
explosao do gasto com pessoal

e acordo com o IBGE (2023), em

2010, a cada 100 criangas com ida-

de entre 0 e 14 anos havia 30,7
pessoas acima de 65 anos. Essa situagao
se reverteu rapidamente, de acordo com o
Censo Demografico de 2022, que revelou
um aumento substantivo dessa propor¢ao
para 55,2 pessoas acima de 65 anos a cada
100 criangas entre 0 e 14 anos. As conse-
quéncias socioeconémicas desse fendme-
no precisam ser analisadas por diversas
areas do conhecimento, como a demogra-
fia, a ciéncia atuarial, as ciéncias sociais, da
saude e do comportamento.

No setor publico, esse fendmeno impde
imensos desafios aos gestores, tanto no
que serefere a concepcdo eimplementagao
de politicas publicas para esse contingen-
te populacional, de forma ampla, quanto
a gestao da forca de trabalho em vias de
se aposentar. Cabe aos gestores e demais
servidores responsaveis pelo planejamen-

Publicado em 16/10/2025 &

to estatal adotar posturas e estratégias
proativas, que assegurem a continuidade e
a qualidade dos servicos publicos. A gestao
eficaz das aposentadorias, bem como o di-
mensionamento e planejamento da sua re-
posicdo mediante concursos publicos, sao
atividades essenciais ao bom desempenho
dos governos. Alguns numeros gerais com-
provam essa afirmacao.

Entre 2010 e 2023 houve 246 mil desli-
gamentos por aposentadoria na adminis-
tracao publica federal, em todas as suas
modalidades (voluntaria, compulsoéria, por
incapacidade, invalidez e por outros moti-
vos). Observa-se um pico de aposentado-
rias em 2019, ano em que foi aprovada a
reforma da Previdéncia, quando se apo-
sentaram 38,5 mil servidores apenas na-
quele ano. Ao longo desse periodo, o total
de servidores federais na ativa passou de
580,4 mil para 571,8 mil, perfazendo uma
queda de 1,5%.
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Grafico 1. Niumero de servidores aposentados, por ano e acumulado (em milhares)
Brasil - Administracao Publica Federal. (2010 a 2023)

3000

Milhares

2500

2000

1500

2010 201 2014 2015

Quase a metade dos aposentados no
periodo considerado (49,6%) estava ocu-
pada em 20 cargos, sendo 0s mais nu-
merosos das areas de educacdo, saude
e assisténcia social, areas que prestam
servi¢os diretos e essenciais a segmentos
menos favorecidos da populacdo. Tais
numeros sé ndo foram maiores por cau-
sa do abono de permanéncia, que visa
incentivar a permanéncia voluntaria dos
servidores aptos a se aposentarem. Ele

equivale ao valor da contribui¢ao previ-
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denciaria do servidor ao Regime Préprio
de Previdéncia Social (RPPS) da Uniao,
sendo pago até que o servidor complete
75 anos, que é a idade para a aposenta-
doria compulséria, ou até que ele requisi-
te o beneficio previdenciario.

Em 2020, os servidores ativos em abo-
no de permanéncia (SAAP) eram quase 79
mil, representando pouco mais de 13% dos
trabalhadores da administracdo publica fe-
deral. Esse contingente diminuiu em 2021
e 2022 para cerca de 68 mil servidores.



Grafico 2. Nimero e percentual de Servidores Ativos em Abono de Permanéncia (SAAP)
Brasil - Administracao Publica Federal. (2020 a 2024)
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De acordo com o
nivel de escolaridade
exigido para ingresso
nos cargos, observa-se
gue a maioria dos ser-
vidores ativos em abo-
no de permanéncia
(55%) ocupam cargos
de nivel “intermedia-
rio”, que requerem a
conclusédo do ensino

meédio. Em seguida es-

tdo os SAAP ocupantes de cargos de nivel
superior, que correspondem a 38% do to-
tal. Em menor nimero, estdo os servidores
de nivel auxiliar, com apenas 7%.
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reforcam a necessidade
de recomposi¢ao da for¢a

de trabalho civil no setor
publico federal, algo que
apenas comeg¢ou a ser

feito no quadriénio
2023 a 2026.

7
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Projetando para o
futuro, vemos que en-
tre 2024 e 2028 cerca
de 50 mil
em abono de perma-

servidores

néncia terdo completa-
do 75 anos e terdo que
sair compulsoriamente
para a aposentadoria.
A este numero deve-se
somar algo como 180
mil servidores da ativa

aptos a se aposentarem entre 2024 e 2035.
Em 2035, os servidores que atualmente ocu-
pam cargos de nivel superior serdo a maioria
dos futuros aposentados.
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Grafico 3. Numero e percentual de servidores aposentaveis, por nivel do cargo
Brasil - Administracao Publica Federal. (2024 a 2035)
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Outras evidéncias mostram que, de
2024 a 2029, a maior parte dos servidores
federais aptos a se aposentarem estdo vin-
culados ao RPPS, com ingresso no servi¢co
publico antes de 2003. Em segundo lugar,
estdo os servidores do RPPS com ingres-
so entre 2003 e 2013. A partir de 2030 co-
mecam a ocorrer as aposentadorias dos
servidores vinculados a outros regimes
previdenciarios, particularmente, ao Regi-
me de Previdéncia Complementar (RPC),
com ou sem vinculo a Fundacdo de Previ-
déncia Complementar do Servidor Publico
Federal (Funpresp).

As projecBes acima legitimam e refor-
cam a necessidade de recomposicdo da
forca de trabalho civil no setor publico fe-
deral, algo que apenas comecou a ser feito
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no quadriénio 2023 a 2026, com autoriza-
¢des e concursos ja feitos e previstos da
ordem de apenas 20 mil novos servidores
e servidoras. Os dados também ajudam a
desmistificar aideia de inchaco da maquina
publica, argumento que padece de funda-
mentacgao empirica e se presta unicamente
a construcao de uma retorica negativista
do Estado e punitivista dos servidores pu-
blicos. Muito ao contrario, o que esta em
jogo é a propria continuidade da maquina
e do rol de politicas publicas que dela de-
pendem para serem implementadas, a ser-
vico da populacao, territorios e mercados.

Em outras palavras, o movimento re-
cente de recomposi¢cao de pessoal no se-
tor publico federal brasileiro ndo s6 nao é
explosivo como é ainda insuficiente diante



das imensas lacunas e necessidades da
presenca do Estado em territério nacional.
Mesmo assim, esse movimento estd sen-
do feito com atencdo em conferir maior
capacidade administrativa ao poder publi-
co, mediante reestruturagao e reforco de
carreiras em areas estratégicas, tais como:
suporte administrativo, planejamento e or-
camento, arrecadac¢ao e financgas, infraes-
trutura e regulagdo, ciéncia e tecnologia,
meio ambiente e povos indigenas, cultura,
educacdo e saude, advocacia publica, den-
tre outras.

Tampouco se deduz dos concursos rea-
lizados desde 2023 que os gastos com pes-
soal tenham saido do controle do governo

federal, pois, em termos percentuais, essa
rubrica permaneceu praticamente cons-
tante - ou mesmo declinante - desde a pri-
meira década de 2000. Mesmo entre 2015
e 2022, em contexto de estagnacdo econé-
mica e perda de capacidade e iniciativa ar-
recadatoria por parte do governo federal,
tampouco houve explosao de gastos com
pessoal relativamente a carga tributaria to-
tal ou ao PIB, tal como se pode observar
pelo grafico abaixo. Em 2025, mesmo apds
0s reajustes negociados com 98,2% do fun-
cionalismo dentro das mesas de negocia-
¢do salarial, o gasto publico em proporcao
do PIB passara de 2,61% em 2023 para
2,59% em 2025 e 2,62% do PIB em 2026.

Grafico 4. Despesas do Poder Executivo Federal com Pessoal (ativos e aposentados, civis e

militares) - Em % do PIB (2016 a 2026)
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Fonte: Painel estatistico de pessoal 2023. Brasilia, DF: Ministério da Gestao e da Inova¢do em Servigos Publicos, 2024.
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Por sua vez, do ponto de vista qualita-
tivo, evidéncias indicam que o movimento
atual de recomposi¢ao de pessoal no setor
publico deve trazer melhorias gradativas
ao desempenho institucional. Isso se deve
ao fato de que esses novos servidores vém
sendo selecionados a partir de critérios
meritocraticos, por meio de concursos pu-
blicos, e mais para atividades finalisticas

Sont
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(tanto setoriais como administrativas), que
exigem nivel superior de escolarizacao, do
que para atividades auxiliares ou de supor-
te e de nivel médio de escolarizacdo.
Trata-se, portanto, de uma reforma admi-
nistrativa de cunho infraconstitucional e incre-
mental, cujos primeiros resultados ja comegam
a se mostrar positivos para a administracao

publica federal e para a sociedade brasileira.

~
P




10. Transformar a gestao
de pessoas no setor publico

com dados

o coragao da administracdo publi-

ca estdo as pessoas. Sao elas que

transformam politicas em acdes,
ideias em resultados e desafios em solu-
¢Bes. O Estado brasileiro é responsavel
por garantir politicas publicas para toda a
populacdo, e ndo é a toa que a sociedade
exige, cada vez mais, uma gestao publica
efetiva e um corpo de servidores represen-
tativo. Mas quem sdo essas pessoas? Qual
é o perfil dos responsaveis pela garantia de
saude, educagado, transporte publico, assis-
téncia social, e tantos outros servicos pu-
blicos essenciais no dia a dia de todos os
brasileiros e brasileiras?

Gerir o principal ativo do setor publico
brasileiro - as pessoas - € uma tarefa difi-
cultada pela auséncia de informacdes con-
fiaveis sobre a composi¢do dessa forca de
trabalho, especialmente em estados e mu-
nicipios. Afalta de dados basicos e recursos
adequados para a gestao conhecer e agir
melhor sobre seus proprios servidores, ex-
plicita a escassez de uma cultura analitica
gue permita decises com base em evidén-
cias. Essa lacuna compromete a capacida-
de de planejamento e impede uma atuacao
estratégica que possibilite a formulacdo de

Publicado em 17/12/2024

politicas publicas mais justas, diversas e de
maior impacto. Um grande exemplo nesse
sentido é a importéncia de uma burocracia
representativa.

Por mérito de iniciativas como o Painel
Estatistico de Pessoal, do Ministério da
Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos
(MGI), ou do Censo das Secretarias, realiza-
do por um comité gestor de organizacdes
do terceiro setor, sabemos que pessoas
negras e mulheres ocupam a minoria dos
cargos de lideranca nos trés niveis da fede-
racao brasileira. As mulheres, por exemplo,
que sdo 51,5% da populacdo, ocupam em
torno de 39% dos cargos na alta lideranca
da administracdo publica federal, e 28%
das secretarias tanto nos estados como
NOs municipios.

Dados como estes iluminam e viabili-
zam a¢des importantes na forma de poli-
ticas afirmativas para acesso, ascensao e
permanéncia das pessoas de categorias
sub-representadas no servico publico. A
populacdo brasileira, inclusive, apoia que
assim o seja: segundo pesquisa Datafolha
encomendada pelo Movimento Pessoas
a Frente no ultimo ano, 56% dos entrevis-
tados afirmaram que os servidores publi-
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Cos ndo sao representativos da sociedade
e desconhecem os desafios enfrentados
pela populacdo, em linha com a percep¢ao
dos 86% que concordam com acdes para
promover a igualdade de género no servico
publico e dos 89% que dizem o mesmo em
relacdo a diversidade racial.

Diante desse cendrio, o Movimento Pes-
soas a Frente criou o Grupo de Trabalho
(GT) de Transparéncia de Dados de Gestao
de Pessoas no Setor Publico, reunindo mais
de 40 especialistas, académicos, gestores
publicos e representantes de 6rgaos de
controle e do terceiro setor. Juntos, dedi-
caram-se a analisar os principais desafios,
problemas e obstaculos para a promocdo
da transparéncia de dados de pessoal no
setor publico brasileiro.

O GT trabalhou durante treze meses
em um processo coletivo e plural, voltado
a formulacdo de propostas, recomenda-
¢Oes e diretrizes para que se desenvolva
uma cultura de transparéncia e de anali-
se de dados como pilares fundamentais
de funcionamento das gestdes publicas.
Como um de seus resultados finais, o Mo-
vimento Pessoas a Frente publicou o Guia

de Referéncia para Transparéncia e Uso de
Dados em Gestdo de Pessoas. O documen-

to propbe acbes prioritarias para serem
implementadas nas organizacdes publicas,
organizadas de forma a facilitar o plane-
jamento passo a passo e disponibilizando
ferramentas de apoio.

destacar

E importante que foram

levantados pontos fundamentais como

alavancadasdiscussdesdurante osencontros
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do Grupo de Trabalho. Conceitualmente,
a transparéncia vai além da publicacdo de
informacdes, se configurando como um
processo altamente indutor de controle
social e accountability, podendo levar as orga-
niza¢des a um amadurecimento. A transpa-
réncia é, portanto, um ponto de partida, mas
nao o destino final. Para que os dados gerem
impacto real, é necessario adotar uma cultu-
ra analitica que disponibilize os trabalhos de
coleta, analise e disponibilizacdo de dados a
servico de quem o0s acessa e as razdes pelas
quais os acessa.

Também é fundamental estabelecer
uma governanca de dados. Isso significa
criar uma estrutura que identifique os da-
dos necessarios, os usuarios envolvidos e
as lacunas existentes, além da estrutura-
¢do de processos que os transformem em
informacgdes sobre o perfil dos servidores,
competéncias profissionais, recursos para
organizar e alocar a equipe e indicado-
res de resultado. Assim, é possivel imple-
mentar, monitorar e avaliar as politicas de
forma eficaz, seguindo a legislacao e garan-
tindo os resultados esperados.

Portanto, vale apresentar aqui as cinco
acOes prioritarias destacadas no documen-
to como convite a leitura:

1. Estabelecer politicas claras de go-

vernanca de dados que garantam
a integridade, a seguranca, a prote-
¢do e a privacidade dos dados pes-
soais coletados e compartilhados,
em conformidade com a legislacao
de privacidade e a seguranca de da-
dos vigentes.


https://movimentopessoasafrente.org.br/wp-content/uploads/2024/10/guia-transparencia-dados-sumario-executivo_digital.pdf
https://movimentopessoasafrente.org.br/wp-content/uploads/2024/10/guia-transparencia-dados-sumario-executivo_digital.pdf
https://movimentopessoasafrente.org.br/wp-content/uploads/2024/10/guia-transparencia-dados-sumario-executivo_digital.pdf

2.

Definir informag¢des minimas a se-
rem prestadas pelos servidores e
liderancas: como idade, sexo, iden-
tidade étnico-racial, identidade de
género, entre outros. O guia apre-
senta um checklist com 20 pontos
cruciais para a formacao de um ban-
co de dados robusto.

Implementar acdées de coleta e
atualizacdo de informacgdes, como
validacao de dados no ingresso na
administracdo publica e recadastra-
mentos periddicos.

Usar dados para realizar diagnésti-
cos e identificar pontos de melhoria
na gestao de pessoas da organiza-
¢ao publica, como, por exemplo, rea-
lizar andlises preditivas em gestao de
pessoas para identificar tendéncias
e antecipar futuras necessidades de
pessoal no servigo publico.
Disponibilizar os dados da gestao
de pessoas em formatos diver-

sos, conforme as boas praticas de
dados abertos: Dados completos,
primarios, atuais, acessiveis, pro-
cessaveis por maquinas, nao discri-
minatorios, ndo proprietarios, livres
de licencas, disponibilizado de forma
acessivel, com linguagem simples e
atendendo as normas de acessibili-
dade digital.

Atransparéncia ativa emerge como uma
ferramenta essencial para fortalecer a con-
fianca publica, permitindo que diferentes
atores sociais como governos, academia,
imprensa, organizacdes da sociedade civil
e cidaddos utilizem as informacdes para
formular politicas, tomar decisdes emba-
sadas em evidéncias e conduzir pesquisas
relevantes. Promové-la junto a uma cultu-
ra analitica transcende a esfera técnica; €,
sobretudo, um compromisso ético com um
futuro mais inclusivo, efetivo e justo para
0 servico publico e para toda a sociedade.

Guia de Referéncia para Transparéncia
e Uso de Dados em Gestao de Pessoas

Estd disponivel o Guia de Referéncia para Transparéncia e Uso de Dados em Gestdo de Pessoas,

desenvolvido pelo Movimento Pessoas a Frente.

A publicacdo oferece subsidios técnicos e estratégicos para que
orgdos e entidades da administracdo publica aperfeicoem suas
prdticas de coleta, andlise e divulga¢do de dados sobre forca de
trabalho, promovendo maior eficiéncia, equidade e capacidade de

planejamento.
Acesse o guia cliclando aqui.
Escaneie o QR code e leia a publicagéo completa
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Inovacoes Silenciosas em Gestao
de Pessoas: o Boletim de Gestao de
Pessoas (BGP) e a Legislacao

de Pessoal (SIGEPE/LEGIS)

INEDITO

Sistema de Gestdo de Pessoas do

Governo Federal (SIGEPE) é uma

plataforma integrada que centra-
liza informacgdes e processos relacionados
a administracdo de pessoal no ambito da
Administracdo Publica Federal (APF). Entre
os diversos mdédulos que compdem o SIGE-
PE, destaca-se o modulo Publicacdo, cuja
principal finalidade é consolidar um reposi-
torio Unico de dados sobre atos de pessoal
e atos de gestao de pessoas do Poder Exe-
cutivo Federal.

A elaboracdo e divulgacdo dos atos de
pessoal sdo realizadas por meio do Boletim
de Gestao de Pessoas (BGP), enquanto os
atos relacionados a gestdo de pessoas sao
incluidos e disponibilizados por intermédio
do LEGIS (Legislacao de Pessoal).

Tanto o BGP quanto o LEGIS sdo ferra-
mentas acessiveis a toda a Administracao
Publica Federal e desempenham um papel
fundamental na transparéncia e acessibi-
lidade das informacdes. Ao centralizar a
publicacdo desses atos, o sistema facilita o
controle, a consulta e a gestao dos dados,
promovendo maior eficiéncia, eficacia e
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clareza na administracao das questdes de
pessoal dentro do Poder Executivo Federal.

BGP: O que é e qual a finalidade?

Concebido entre meados de 2017 e
2018, o BGP é fruto de uma visdo inovado-
ra de servidores integrantes da Secretaria
de Gestao de Pessoas (SGP) que buscou
aperfeicoar o processo de publicacdo de
atos de pessoal na APF com foco na au-
tomatizacdo, agilidade, economicidade e
transparéncia.

A época, sabia-se que grande parte
dos 6rgdos setoriais faziam o uso de
procedimentos manuais para publicacdo de
atos de pessoal, 0 que tornava o processo
moroso e exaustivo. Havia também um
movimento para empregar recursos na
aquisicdo de ferramenta tecnoldgica
para publicacdo de atos, mas que ja se
indicava ser limitada em funcionalidade
e integracdo, além do custo elevado para
implantacdo e manutencao.

Somado a esses desafios, a fragmenta-
cao dos dados dificultava o acesso rapido

e eficiente as informac8es sobre atos de



pessoal, impactando diretamente as ativi-
dades de acompanhamento e fiscalizacao
dos 6rgdos de controle.

Desse modo, ou seja, diante de tarefas ex-
cessivamente manuais, aumento de gastos
publicos com ferramentas tecnolégicas, baixa
transparéncia e acessibilidade, ficou eviden-
ciado que o processo de publicacdo na APF
precisava ser sistematizado, simplificado, pa-
dronizado e centralizado. E nesse contexto,
nasceu o BGP, ferramenta desenvolvida es-
pecificamente para o setor publico, mas com
vantagens e beneficios para toda a sociedade.

BGP: Quem pode usa-lo e qual o
caminho para acessa-lo?

O BGP é destinado ao uso dos gestores
e profissionais das unidades de gestdo de
pessoas, dos servidores, dos oérgdos de
controle e da sociedade em geral.

Sistematicamente, o BGP tem duas in-
terfaces: uma é de uso interno e exclusiva
para os 6rgaos e entidades publicas fede-
rais, haja vista serem os responsaveis pela
elaboracdo e publicacdo dos atos de pes-
soal na APF.

O acesso ao modulo Publicagdo, no SI-
GEPE, de um servidor do 6rgdo ou entida-
de da APF, depende somente de liberacao
da ferramenta por parte do seu gestor de
acesso setorial, que autoriza o perfil de ela-
borador ou gestor de publicacdo em sua
abrangéncia (6rgao ou unidade organiza-
cional). Ou seja, ndo ha necessidade de au-
toriza¢do do orgao central do SIPEC. Assim,
0 acesso para a interface interna exigira
apenas login e senha da pessoa habilitada
pelo Orgdo Central do SIPEC e ocorre me-

diante o link: https://sso.gestaodeacesso.

sigepe.gov.br/cassso/login.

A outra interface destina-se a consulta
e ao uso externo, acessivel a qualquer pes-
soa interessada na publicacdo de atos de
pessoal da APF. Logo, o acesso a interface
externa é livre e ocorre pelo link: https://bo-
letim.sigepe.gov.br/publicacao/pesquisa.

Os drgdos e entidades que ainda nao
utilizam o BGP encontrardo informac8es
adicionais sobre a ferramenta no Portal
do Servidor, modulos do Sigepe, que con-
templa, dentre outras, orienta¢des para
a adesdo, manual de treinamento e um
compilado de duvidas e respostas - https://
www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-infor-

macao/gestao-de-pessoas/sigepe.

BGP: Quais as vantagens, quais

os 6rgaos e entidades que usam a
ferramenta e qual a estimativa de atos
de pessoal publicados?

O uso do BGP viabiliza aos 6rgdos e en-
tidades da APF gerenciarem todo o proces-
so de publicacao de atos de pessoal, pois a
ferramenta permite elaborar, analisar, as-
sinar atos digitalmente e enviar atos para
publicacdo em Boletim interno e, conco-
mitantemente, no Diario Oficial da Unido
(DOU), haja vista a sua integracdao com o
Sistema da Imprensa Nacional - Incom.

Além desse ganho quanto a padroniza-
¢ao do processo de publicacdo e melho-
ria na comunicacdo dentro da APF e desta
com a sociedade em geral, real¢a-se a fa-
cilidade do manuseio da ferramenta por
parte dos servidores publicos, haja vista
ser altamente intuitiva.

Secretaria de Gestdo de Pessoas - Volume 3 | Jun 2025



https://sso.gestaodeacesso.sigepe.gov.br/cassso/login
https://sso.gestaodeacesso.sigepe.gov.br/cassso/login
https://boletim.sigepe.gov.br/publicacao/pesquisa
https://boletim.sigepe.gov.br/publicacao/pesquisa
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/sigepe
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/sigepe
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/sigepe

Em resumo, as vantagens e os seus be-
neficios do BGP sdo: garantia da reducdo
de tempo para publicacdo de atos, diminui-
cdo de erros, maior seguranca das informa-
¢Oes, inexisténcia de custos para aquisi¢ao
e manutencdo, facilidade de integragao
com outros sistemas, aumento da transpa-
réncia, centralizacao dos atos de pessoal

de dados e relatorios, possibilitando es-
tudos mais detalhados; e a melhoria da
interface do usuario, garantindo maior
acessibilidade, especialmente para pes-
soas com deficiéncia.

Atualmente, 49 unidades setoriais, entre
orgaos, fundacbes e autarquias, utilizam
diariamente o BGP, sendo a Universidade

em Unico repositorio,
melhora da satisfacdo
dos servidores que tra-
balham no processo,
entre outros.

Desde a sua implan-
tacdo até os dias atuais,
a ferramenta tem pas-
sado por evolug¢do para
atender as necessidades
apontadas pelos seus
usuarios, bem como
para adequacdo a legis-
lacdo arquivistica, que
aponta para as classes
de documentos que de-

Em resumo, as vanta-

gens e os seus bene-
ficios do BGP sdao: garantia
da reduciao de tempo para
publicagdo de atos, di-
minuicdo de erros, maior
seguran¢a das informacgoes,
inexisténcia de custos para

aquisicao e manutengio, fa-
cilidade de integragdo com

outros sistemas, aumento
da transparéncia, centraliza-
c¢cdo dos atos de pessoal em
Unico repositorio, melhora
da satisfa¢ao dos servidores
que trabalham no processo,

Federal do Espirito San-
to (UFES) a instituicao
pioneira na sua adesdo.
Desde a sua implanta-
¢do e até o final do ano
de 2024, o méddulo de
publicacdo do SIGEPE ja
registrou mais de 290 mil
atos, publicados e dispo-
nibilizados em um unico
ambiente para consulta
dos interessados.
Portanto, o Boletim
de Gestao de Pessoas
(BGP) se consolida como
uma ferramenta essen-

vem ser utilizados pelos
orgaos e entidades do
Poder Executivo federal.

Entre as expectativas futuras para o
BGP, destacam-se melhorias e novas im-
plementacdes que podem aprimorar suas
funcionalidades atuais ou mesmo criar
novas. Entre os principais pontos a serem
desenvolvidos, incluem-se: a ampliacao
da integracao com outros sistemas como
o Assentamento Funcional Digital (AFD)
e o Sistema Eletronico de Informacdes
(SEl), por exemplo; desenvolvimento de
funcionalidades para geracdo de analises
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entre outros. , ’

cial para a modernizacgao
da gestdo publica, pro-
movendo transparéncia, eficiéncia, eficacia
e acessibilidade no processo de publicacdo
de atos de pessoal na APF. Seu crescimento
continuo e as melhorias planejadas refletem
0 COMpPromisso com a inovagao e a otimiza-
¢do dos processos administrativos. Com a
adesdo crescente de 6rgaos e entidades, o
BGP ndo apenas facilitara a rotina dos ges-
tores de pessoas, mas também fortalecera
a governanca e a prestacao de contas a so-
ciedade, garantindo que a informacao este-
ja sempre disponivel de forma agil e segura.



LEGIS: O que é e qual a sua finalidade?

O Sigepe LEGIS é uma ferramenta desti-
nada a divulgacao das normas e das orien-
tacBes relacionadas a area de gestdo de
pessoas, produzidas pelas Secretarias de
Gestdo de Pessoas (SGP) e de Rela¢bes de
Trabalho (SRT). Sua primordial finalidade é
munir as areas de gestdo de pessoas dos
orgaos integrantes do SIPEC com informa-
¢Bes e orientagdes necessarias para de-
cisbes administrativas em conformidade
com a legislacdo.

Assim, além de atuar como facilitador
na comunicacdo entre o Orgdo Central do
SIPEC e os 6rgdos setoriais, viabilizando a
atuacdo destes em conformidade com o
entendimento sobre a gestao de pessoas
e a mitigagao de riscos juridicos, o LEGIS
é responsavel pelo armazenamento e
pela disseminacdo de atos. Dessa forma,
essa ferramenta configura-se como re-
positério online e centralizado de legis-
lacdo relacionada a gestdo de pessoas,
garantindo, sobretudo, transparéncia e
celeridade na analise de processos admi-
nistrativos.

LEGIS: A Evolucdo do ConLegis na Gestao
e Divulga¢ao de Normativos do SIPEC

O LEGIS foi concebido com o intuito de
substituir o ConlLegis, primeira ferramen-
ta utilizada pelo 6rgao central do SIPEC
para divulgar os normativos e orientaces
acerca da gestao de pessoas no ambito do
Governo Federal. A substituicao foi impres-
cindivel em razao de diversos problemas
identificados, a exemplo: recurso limitado
de busca e de usabilidade, falta de integra-

¢do dos normativos com o sistema, des-
continuidade do projeto para as evolucdes
e integracdes necessarias em razao de pla-
taforma obsoleta.

Dessa forma, diante da necessidade
de uma plataforma mais robusta e mo-
derna, surgiu o LEGIS, que incorporou,
por meio de migracao, os atos cadastra-
dos no ConlLegis. Como principais ino-
vacdes, a nova ferramenta aprimorou
recursos de busca textual, tornando-os
mais intuitivos e com melhor usabilida-
de, melhorou o processo de publicacao,
integrou-se as funcionalidades do siste-
ma, padronizou a tabela de classificacao
de assuntos e implementou notificacdes
periddicas automaticas dos atos publica-
dos, garantindo maior transparéncia e
acessibilidade.

LEGIS: Quem pode usa-lo e qual o
caminho para acessa-lo?

O LEGIS é destinado ao uso da socieda-
de em geral, com destaque aos gestores
das unidades de gestdo de pessoas, servi-
dores e 6rgdos de controle, que precisam
consultar regularmente os normativos e
orientacdes do Orgdo Central do SIPEC.

A plataforma possui duas interfaces.
A primeira é de uso interno e exclusivo do Or-
gao Central do SIPEC, representado pela SGP
e SRT, que sdo responsaveis pela inclusdao
dos atos de gestdo de pessoas no sistema.
O acesso a essa interface exige login e senha
concedidos apenas aos servidores com atri-
buicdo especifica para essa finalidade.

A segunda interface é destinada a con-
sulta e ao uso externo, permitindo que

Secretaria de Gestdo de Pessoas - Volume 3 | Jun 2025




qualquer interessado tenha acesso aos
atos de gestao de pessoas da APF. Essa
interface é de livre e pode ser consultada

pelo link: https://legis.sigepe.gov.br/legis/
pesquisa.

LEGIS: Quais as vantagens, como é
realizada a inclusdo dos atos e quantos
atos de gestiao de pessoas ja foram
publicados?

O LEGIS simplificou 0 acesso aos norma-
tivos atinentes a gestdo de pessoas, pro-
porcionando uma busca agil e intuitiva por
informac@es relacionadas ao tema. Além
de garantir maior transparéncia aos nor-
mativos e as decises administrativas na
APF, também permite o acesso universal
aos atos produzidos pelo Orgdo Central do
SIPEC. Além disso, o LEGIS fortaleceu a co-
municacdo entre os 6rgaos integrantes do
SIPEC, contribuindo para uma gestdo mais
eficiente e alinhada.

O LEGIS é constantemente atualizado
com as normas e orientacbes expedidas
pela SGP e SRT, sendo alimentado rotinei-
ramente por atos emitidos pelas areas téc-
nicas dessas Secretarias, que indicam quais
atos devem ser incluidos na ferramenta. O
mesmo procedimento é seguido para a ex-
clusdo ou alteracdo do status de vigéncia
de atos exauridos, revogados, anulados,
garantindo a atualizacdo continua da sua
base de dados.

Dada essa dinamica de inclusdo e atua-
lizagdo de atos e com objetivo de ampliar a

Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos

transparéncia aos normativos e documen-
tos técnicos publicados, em 2023, o LEGIS
passou a gerar resenhas automaticas se-
manais contendo informag¢des sobre os
atos e documentos técnicos publicados ou
produzidos relacionados a gestdo de pes-
soas da APF.

Para receber a resenha do Sigepe
Legis, os interessados devem acessar
https://legis.sigepe.gov.br/
legis/pesquisa, clicar no icone “Receber
resenhas”, cadastrar o seu e-mail e

a pdgina:

confirmar a inscricdo por meio do link
enviado para o endereco eletrénico
informado.

Portanto, considerando a constante
atualizacao dos atos e visando otimizar a
gestdo de duvidas encaminhadas ao 6rgao
central do SIPEC, o LEGIS se consolidou
como um ponto de apoio essencial para os
orgdos setoriais. Conforme orienta a Por-
taria SGP/SEDGG/ME n°® 11.265, de 2022,

antes de encaminhar questionamentos

a SGP e a SRT, os 6rgdos setoriais devem
consultar o LEGIS para verificar se ja ha ma-
nifestacdo anterior do Orgdo Central sobre
o tema em questado.

Atualmente, com base no SIGEPE, o
LEGIS dispde de mais de 14.700 atos de
gestdo de pessoas em vigor, cujos princi-
pais numeros estdo detalhados na tabela
a seguir.


https://legis.sigepe.gov.br/legis/pesquisa
https://legis.sigepe.gov.br/legis/pesquisa
https://legis.sigepe.gov.br/legis/pesquisa
https://legis.sigepe.gov.br/legis/pesquisa
https://www.in.gov.br/web/dou/-/portaria-sgp/sedgg/me-n-11.265-de-29-de-dezembro-de-2022-454936268
https://www.in.gov.br/web/dou/-/portaria-sgp/sedgg/me-n-11.265-de-29-de-dezembro-de-2022-454936268

Espécie de ato Situacdo de eficacia Quantidade de ato

Instrucdo Normativa Em vigor 172

Nota Informativa Em vigor 4.367
Nota Técnica Em vigor 5.095
Portaria Em vigor 1.061

IA LEGIS: A Aplicacao da Inteligéncia
Artificial

Um avanco significativo rumo a mo-
derniza¢do e democratizacao do acesso a
legislacdo de pessoal é a aplicacdo da In-
teligéncia Artificial (IA) no SIGEPE/LEGIS.
Trata-se de uma assistente virtual baseada
em IA que promete revolucionar a forma
como cidadaos, servido-
res publicos e gestores
interagem com o acer-
vo legislativo disponivel

“ Um avang¢o significa-
tivo rumo a moder-

especificos de artigos e leis. A IA, entdo,
realiza uma varredura inteligente em toda a
base de dados do SIGEPE/LEGIS, fornecendo
respostas precisas e contextualizadas em
segundos. Essa funcionalidade elimina
a complexidade das buscas manuais,
tornando o acesso a informacdo mais agil e
eficiente.

A iniciativa é fruto de
um esforco conjunto
das diretorias da SGP,

em especial a DESIN

no SIGEPE LEGIS, sistema
ja consolidado e ampla-
mente utilizado.

O IA LEGIS
senta

repre-
uma inovagao
tecnologica de grande
impacto, uma vez que in-
tegra técnicas avancadas
de processamento de
linguagem natural (PLN)
e machine learning para
analisar e interpretar

consultas sobre a

nizacdo e democratiza¢cdao
do acesso a legislacio de
pessoal é a aplicagdo da In-
teligéncia Artificial (IA) no
SIGEPE/LEGIS. Trata-se de

uma assistente virtual ba-

seada em |IA que promete
revolucionar a forma como
cidadaos, servidores publi-

cos e gestores interagem
com o acervo legislativo dis-
ponivel no SIGEPE LEGIS,
sistema ja consolidado e am-
plamente utilizado. ,,

(Diretoria de Desenvol-
vimento de Sistemas e
Inovacao) e a DIGID (Di-
retoria de Inteligéncia e
Governanca de Dados),
que trabalharam para
desenvolver uma solu-
¢do alinhada as deman-
das contemporaneas
por transparéncia e efi-
ciéncia na gestdo publi-
ca. O IA LEGIS reforca
o compromisso da SGP

legislacdo de pessoal. A ferramenta permite
que os usuarios formulem perguntas em
linguagem coloquial, sem a necessidade
de conhecer termos técnicos ou numeros

com a inovacdo, destacando-se como um
exemplo de como a tecnologia pode ser
utilizada para aprimorar servicos publicos
e facilitar o acesso a informacao.
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Além de estar disponivel no site oficial
do SIGEPE/LEGIS, o IA LEGIS também pode-
ra ser acessado por meio do Observatério
de Pessoal da SGP, ampliando seu alcan-
ce e garantindo que um numero maior de
usuarios possa se beneficiar de suas fun-
cionalidades.

Do ponto de vista académico, o lanca-
mento do IA LEGIS abre novas perspec-
tivas para estudos sobre a aplicacdo de
Inteligéncia Artificial na gestdo publica,
especialmente no que diz respeito a de-
mocratizacdo do acesso a informacdo e a
simplificacdo de processos burocraticos. A
iniciativa também serve como um modelo
para outras areas da administracao publi-
ca, demonstrando como a tecnologia pode
ser utilizada para promover eficiéncia, efi-
cacia, seguranca da informacdo, transpa-
réncia e inclusdo cidada.

Em sintese, o IA LEGIS ndo apenas mo-
derniza o acesso a legislagdo de pessoal,
mas também consolida a SGP como uma
instituicdo pioneira na ado¢do de solu-
¢des inovadoras para o setor publico.
Sua implementacao reflete um esforgo
continuo para alinhar a gestao de pes-
soas as demandas da sociedade digital,
garantindo que a informacdo esteja ao
alcance de todos de forma rapida, preci-
sa e descomplicada.

IA LEGIS: Desenvolvimento do Pro-
jeto e Envolvimento da Comunidade

No decorrer do desenvolvimento do
projeto IA LEGIS, a comunidade de Gestao
de Pessoas do SIPEC foi envolvida desde
o0 inicio, com participacao de alta qualida-
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de e grande aceitacdo. Foram organizadas
oficinas com um grupo voluntario e rea-
lizada uma pesquisa sobre a utilizacao
do IA LEGIS.

Com a realizacdo de oficinas com as
areas da SGP para o conhecimento do uso
e aplicacao da tecnologia GPT, bem como
a provocacao de insights sobre como a In-
teligéncia Artificial poderia auxiliar a SGP
em suas atividades, identificou-se um
forte engajamento para atuar na aplica-
cdo de IA na legislacdo de pessoal. Assim,
aplicamos a tecnologia GPT na base de co-
nhecimento do SIGEPE/LEGIS. Como men-
cionado anteriormente, foram ingeridos
mais de 14.700 atos de gestao de pessoas
em vigor. Durante o periodo de testes, foi
realizada a validacdo com areas da SGP, e
uma pesquisa foi conduzida com usuarios
do SIGEPE/LEGIS.

Considerando que a pesquisa necessi-
tou de um engajamento voluntario, obser-
vou-se que a solucdo IA LEGIS tem maior
possibilidade de utilizacdo para uso em re-
lacdo a pesquisa tradicional no SIGEPE/LE-
GIS. Com isso, o uso da IA no IA LEGIS seréa
um marco na aplicacdo de tecnologias
inovadoras pela SGP. A IA provou ser rele-
vante nas atividades de gestdo de pessoas,
contribuindo para um avanco significativo
na pesquisa de atos normativos da area.

Entre as perspectivas para o futuro,
destaca-se: a melhoria da interface do
usuario, garantindo maior acessibilidade
para as pessoas com deficiéncia; a integra-
¢do com outros sistemas de publicacdo de
normas, a exemplo da Casa Civil, desen-



| S .
volvimento de funcionalidades voltadas a
analise de dados e geracdo de relatérios,
permitindo estudos mais detalhados e
fundamentados.

Diante da relevancia e das inovacdes
implementadas, o LEGIS se consolida
como um instrumento indispensavel para
a gestao de pessoas no ambito da Adminis-
tracdo Publica Federal. Sua capacidade de
centralizar, atualizar e disponibilizar atos
normativos fortalece a governanca e a to-
mada de decisdo baseada em informacdes
confidveis e acessiveis. Além disso, a bus-
ca continua por aprimoramentos, como a

integracdo com novas tecnologias e a am-

pliacdo das funcionalidades, demonstra
0 compromisso com a modernizac¢do e a
eficiéncia e eficacia administrativa. Assim,
o LEGIS ndo apenas otimiza o trabalho
dos gestores e servidores, mas também
reforca a transparéncia e o acesso a infor-
macdo, promovendo uma administra¢ao
publica mais agil e alinhada as melhores
praticas de gestdo.

Considerag¢odes Finais

As ferramentas Boletim de Gestdo de
Pessoas (BGP) e LEGIS representam avan-
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cos significativos na modernizacdo da
gestdo de pessoal na Administracdao Pu-

blica Federal (APF). Ao
centralizar e sistemati-
zar a publicacdo de atos
de pessoal e de gestao
de pessoas, essas plata-
formas garantem maior
transparéncia, agilida-
de, eficiéncia e eficacia
na divulgacdao de nor-
mativos e informacdes
essenciais para a ad-
ministracdo publica. O
BGP, com sua interface
intuitiva e integracao
com outros sistemas,

“ As ferramentas Boletim

de Gestdo de Pessoas
(BGP) e LEGIS representam
avan¢os significativos na
moderniza¢ao da gestiao de
pessoal na Administragio
Publica Federal (APF). Ao
centralizar e sistematizar a

publicacdo de atos de pes-
soal e de gestido de pessoas,
essas plataformas garantem

maior transparéncia, agili-
dade, eficiéncia e eficacia na
divulgagcdo de normativos e
informag¢oes essenciais para a

administra¢cao publica. ,,

operacionais, minimizacdo de erros e pa-
dronizacdo dos processos administrati-

vos. A possibilidade de
integragdo com outros
sistemas e a imple-
mentacdo de novas
funcionalidades, como
inteligéncia  artificial
para consultas auto-
matizadas, reforcam o
potencial dessas plata-
formas para aprimorar
ainda mais a eficiéncia
na gestao de pessoas.

Diante desse cena-
rio de evolugao conti-

nua, as perspectivas

facilita o processo de
publicacdo de atos de
pessoal, enquanto o LEGIS oferece um
repositorio atualizado e acessivel de nor-
mativos e orientacdes para os gestores e
servidores.

A adocgdo crescente dessas ferramen-
tas demonstra o compromisso com a
inovacdo e a governanca digital no setor
publico. Além da praticidade na consulta
e gestdo de informacdes, o BGP e o LE-
GIS contribuem para a reducdo de custos
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para o futuro incluem
melhorias na acessi-
bilidade, ampliacao das integracdes sis-
témicas e desenvolvimento de novas
ferramentas analiticas para subsidiar es-
tudos e tomadas de decisdao. Com essas
iniciativas, o BGP e o LEGIS se consolidam
como pilares estratégicos na adminis-
tracao publica, garantindo que as infor-
macbes estejam sempre disponiveis de
forma clara, segura e acessivel a todos os
interessados.



12. Inovacoes Silenciosas em
Gestao de Pessoas:
automatizando atividades de
trabalho repetitivas da DECIPEX

o contexto atual do servico publico,

a agilidade e a otimizacdo da forca

de trabalho tornaram-se priorida-
des. Areduc¢ao do quadro de servidores em
diversos setores da administracdo, aliada
ao crescimento na demanda por processos
administrativos e a necessidade de con-
sultar multiplos sistemas eletrdnicos que,
em geral, ndo sao integrados, faz com que
muito tempo seja gasto em tarefas repe-
titivas, como a busca e a inser¢cao manual
de dados em sistemas estruturantes. Além
de aumentar o risco de erros (de leitura ou
de digita¢do), esse cenario consome boa
parte do tempo dos servidores, que pode-
ria ser direcionado a analise dos processos
sob sua responsabilidade. Diante disso, a
automacgdo robotica de processos (RPA)
desponta como uma solucgado inteligente e
econdémica.

Um exemplo disso é a experiéncia de in-
terconexao entre o Sistema Eletrénico de
Informacdes (SEI) e o Sistema Integrado de
Administracao de Pessoal (SIAPE) por meio
da chamada RPA (Automac¢do Robotizada
de Processos). A iniciativa promete reduzir

INEDITO

tarefas manuais, minimizar erros e otimizar
a rotina dos servidores. Como essa tecno-
logia realmente funciona e quais desafios
surgem quando tentamos unir esses dois
grandes sistemas? E o que veremos neste
estudo de caso.

A Diretoria de Servicos de Aposenta-
dos e de Pensionistas e Orgdos Extintos
(DECIPEX/SGP/MGI) é a unidade responsa-
vel pela gestdo e execucao de atividades
relacionadas a concessdao, manutencdo
e pagamento de beneficios e auxilios de
aposentadorias e pensdes de 6rgao extin-
tos e de drgdos centralizados no ambito
da administracdo direta, que atualmente
somam 25, além de administrar a folha de
pagamento de anistiados politicos e de ser-
vidores ativos e militares dos ex-territérios
do Amapa, Roraima e Ronddnia. Em suas
atribuicdes de grande escala, a DECIPEX
administra cerca de 200 mil vidas, assegu-
rando a correta aplicacdo das normas pre-
videnciarias e a transparéncia na gestao
dos recursos publicos.

Ja a Coordenacao-Geral de Pagamentos,
subordinada a DECIPEX, enfrentava em sua
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area de pagamentos de exercicios anterio-
res um cenario tipico do servico publico:
elevada demanda, pessoas em quantidade
insuficiente, processos manuais e repetiti-
VoS, que exigiam um tempo consideravel
dos servidores. Visando melhorar essa si-
tuacdo, a Coordenacdo-Geral investiu em
um projeto-piloto que propunha uma so-
lucdo simples, mas desafiadora na pratica:
integrar o SEl e o SIAPE de forma que os
servidores nao precisassem executar re-
petidamente o mesmo ritual de acessar
e inserir dados. Foi nesse contexto que a
automacao RPA entrou em cena, propor-
cionando a agilidade e a precisdo tao ne-
cessarias para otimizar o fluxo de trabalho.

Para entender por que a automacao ro-
boética foi tao valiosa, é importante conhe-
cer cada peca desse quebra-cabeca. O SE|,
Sistema Eletrénico de Informacgdes, agiliza
a producao, tramita¢ao e arquivamento de
documentos. Ja o SIAPE é a base de dados
gue reune tudo sobre a carreira dos ser-
vidores, de salarios a beneficios. E entre
esses dois sistemas, entra o RPA, uma tec-
nologia que simula o “trabalho manual” de
um servidor que antes preenchia formula-
rios e fazia consultas repetitivas. O resulta-
do? Processos mais rapidos, menos erros
e mais tempo para os agentes publicos se
dedicarem a tarefas mais analiticas.

Criado pelo Tribunal Regional Federal da
42 Regiao, o SEI ja se firmou como um dos
principais motores da modernizacdo no
setor publico. Ele permite editar e assinar
documentos num ambiente 100% digital.
Garante ainda um controle rigoroso sobre
guem pode acessar o qué. Esse “match”
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com o SIAPE é justamente o tema do nosso
estudo de caso.

Enquanto o SEl cuida do tramite de do-
cumentos, o SIAPE € a “espinha dorsal” dos
dados funcionais dos servidores federais.
La dentro, estdo registros de salarios, férias,
licencas etc. Antes de existir um sistema
central, cada 6rgao gerenciava sua proépria
folha e enviava numeros para o Tesouro
Nacional, o que aumentava a probabili-
dade de erros e surpresas no orcamento.
Com a cria¢do do SIAPE em 1989, houve
uma maior organizacdo desses processos.
No entanto, o sistema ndo foi completa-
mente modernizado, e muitas das opera-
¢des de consulta e inser¢do de dados ainda
sdo realizadas por meio de uma emulacao
terminal de mainframe, uma interface que
pode ser pouco intuitiva para os usuarios.
Para o publico leigo, essa emulacdo simula
um sistema antigo, em que comandos sao
inseridos manualmente em uma tela de
texto com fundo preto, como os sistemas
antecessores das interfaces graficas que
utilizamos hoje.

A RPA atua como um funcionario virtual
capaz de realizar, de forma ininterrupta, as
mesmas acdes que um servidor humano
- clicar, digitar e extrair dados - sem ficar
restrito a horarios de trabalho ou susceti-
vel a falhas de atencao. Em vez de acessar
diretamente as bases de dados dos siste-
mas estruturantes, a automacao reproduz
a interacdo humana na interface do siste-
ma, “conversando” com o SEl e o SIAPE por
meio das credenciais de acesso do servidor
responsavel. Isso preserva a seguranca e a
rastreabilidade das a¢des, pois cada opera-



cdo é registrada sob o usuario que executa
a automacdo. Dessa forma, os servidores
se veem livres de tarefas repetitivas, dedi-
cando-se a atividades
de maior valor agrega-
do e importancia subs-
tantiva para a gestao de
pessoas.

Com a chegada do
RPA, ainda em fase de

testes, foram obtidos

“ Bastaram alguns meses
de desenvolvimento, testes
e ajustes para garantir que
o roboé cumprisse o que pro-
metia: ganhos de velocidade,
reducdo de erros e liberagdao

os registros oficiais do SIAPE, corrigindo
automaticamente qualquer discrepancia,
garantindo assim, maior precisdo nos re-
sultados. Com o avanco
dos testes de RPA até
mesmo a fase de preen-
de ta-
técnicas,

chimento inicial

belas, notas
insercdo de documen-
tos comprobatérios no

SEl, gerados a partir do

de tempo das pessoas envol-

resultados significativos -
vidas.

na area de pagamento

de exercicios anterio-

res,' sobretudo na pa-

dronizacdao de procedimentos. A adocao
dessa tecnologia demandou uma analise
criteriosa das rotinas de trabalho, possibili-
tando a uniformizacao e a simplificacao das
atividades. Como consequéncia, anexos,
planilhas e notas técnicas foram harmoni-
zados tanto em sua formatacdo quanto em
seu conteudo, reduzindo ambiguidades
e criando uma linguagem clara, concisa e
uniforme. Essa abordagem racionalizada
trouxe maior agilidade ao fluxo de trabalho
e garantiu a transmissao de informacgdes
de forma objetiva e consistente, eviden-
ciando um modelo mais eficiente em todos
0S pProcessos.

Ja entre os resultados diretos, houve
uma verificacdo mais eficiente de possiveis
erros em documentos originados pelos téc-
nicos. Um exemplo comum era a digitagao
incorreta de matriculas de beneficidrios
que causavam atrasos nos processamen-
tos. A partir da automacao, o robd passou
a comparar as informagdes digitadas com

SIAPE, ja estdo sendo au-
,, tomatizados nesta fase
piloto.

O aumento da pro-
dutividade no andamento processual me-
rece destaque. Para avaliar esse impacto,
foi realizada uma analise do tempo médio
necessario para que a maioria dos técnicos
concluisse as operacbes descritas na Ta-
bela 1. Essa avaliagdo tinha como objetivo
garantir uma comparacao legitima. Essa
analise considerou um fluxo linear, com
um processo sendo realizado por vez, sem
interrupcdes significativas, e dentro de um
unico dia de trabalho.

Os dados foram extraidos do histori-
co de movimentacBes processuais no SEl,
que registra a data e a hora em que cada
atividade foi executada. Foi constatado que
para realizar todas as atividades descritas, o
tempo médio de execucdo era de cerca de
32 minutos. A mesma medic¢do foi realizada
utilizando o RPA desenvolvido na unidade,
que apresentou um tempo médio de exe-
cucao de 210 segundos, ou um pouco mais
de 3 minutos. Isso representa uma reducao
de aproximadamente 90% em rela¢do ao
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tempo médio apresentado pela atividade
manual. Destaca-se, portanto, o impacto ex-
pressivo da automacao no ganho de eficién-
cia e eficacia neste tipo de acao. No caso do

Tabela 1 - Etapas Processuais

Gerar tabela de valores para langamento

Iniciar processo administrativo

Lancar valores moédulo de exercicios anteriores
Salvar comprovante de lancamento em médulo
Inserir comprovante de lancamento em modulo

Gerar nota técnica de exercicios anteriores

A robotizagdo trouxe uma série de ga-
nhos: os servidores ndao precisam mais
repetir manualmente as ac¢8es entre dois
sistemas, diminuindo drasticamente erros
de digitacdo e consequentemente o retra-
balho. A coordenag¢dao notou uma melhora
na qualidade dos servicos, pois a equipe
pode focar em assuntos mais complexos,
enquanto o robd cuida das tarefas mecani-
cas. Na pratica, esse tipo de avanco ndo so
deixa o servidor mais produtivo, mas tam-
bém beneficia o cidadao, que acaba rece-
bendo respostas e solu¢des de problemas
com mais rapidez.

Um dos ganhos mais expressivos na uni-
dade de exercicios anteriores, mesmo ainda
nesta fase de testes, foi a reducao significa-
tiva do passivo de processos. A automacgao
permitiu otimizar etapas repetitivas, como
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RPA os dados podem ser verificados tanto
no SEl quanto diretamente na interface da
automacdo, que exibe o tempo de execucdo
total para cada processo administrativo.

SEI
SIAPE
SIAPE
SIAPE

SEI

SEI

a transposicdo de valores entre sistemas,
a verificagdo de documentos obrigatorios
e o preenchimento de dados nos sistemas.
Essas melhorias agilizaram o fluxo de traba-
Iho, permitindo que uma forca de trabalho
insuficiente, composta por apenas oito téc-
nicos, conseguisse lidar com uma demanda
antes considerada inviavel. Considerando
esse resultado, foi possivel reduzir a quan-
tidade de processos, de um total de cerca
de 4.800 processos em maio de 2023 para
aproximadamente 800 processos em janei-
ro de 2024. Observando ainda a entrada de
novos processos, foram concluidos neste
periodo mais de 6.500 processos adminis-
trativos, o que facultou a dire¢do redirecio-
nar parte da forca de trabalho, mantendo
no quadro apenas 4 técnicos trabalhando
nesta unidade com tais rotinas.



Numero de Processos

A

| 4.800

800

> Periodo

Maio 2023 Janeiro 2024

Como toda novidade, a automacdo tam-
bém trouxe desafios. Alguns servidores
ficaram inseguros, temendo que os robds
substituissem o trabalho humano. Por ou-
tro lado, havia também o receio de que as
mudancas propostas nos procedimentos
para permitir a automacdo resultassem
em mais trabalho desnecessario. Houve
quem precisasse de um periodo de adap-
tacdo para confiar na automacdo. No en-
tanto, com orientagao e didlogo, a unidade
driblou a resisténcia inicial. O feedback ge-
ral mostrou que, ao contrario do receio de
“perda de lugar”, a RPA liberou tempo para
tarefas mais substantivas e estimulou uma
mudanca cultural positiva. Outros desafios
a serem observados incluem os inevitaveis
ajustes técnicos, como garantir a seguran-
ca dos dados, configurar o sistema para
cada cenario especifico e assegurar que as
operagdes sejam realizadas conforme o es-
perado. Além disso, operar sistemas como
o SEl e o SIAPE, que disponibilizam seus
acessos via internet, traz desafios relacio-
nados a disponibilidade de rede, que pode
variar dependendo da manutencdo desses

sistemas ou do trafego de atividades em
determinados momentos.

Convém observar que o0 uso de RPA vem
ganhando forca em diversas esferas da ad-
ministracdo publica, demonstrando resul-
tados expressivos na reducdo de atividades
manuais e no aumento da produtividade.
A Secretaria de Controle Interno da Secre-
taria Geral da Presidéncia da Republica (Cl-
SET/PR), por exemplo, criou a plataforma de
automacdes denominada ANGELICA (Ana-
lisadora de Gastos, Editais de LicitacBes e
Adesdes). O sistema foi desenvolvido para
0 monitoramento diario das aquisi¢cdes de
bens, contratacdes de servicos e da execu-
¢do orcamentaria, financeira e patrimonial,
realizadas por meio dos sistemas informa-
tizados do Governo Federal no ambito dos
orgdos e entidades integrantes da Presi-
déncia e da Vice-Presidéncia da Republica.
A plataforma tem como objetivo avaliar a
conformidade das operacdes, sinalizando
situacdes que possam indicar riscos opera-
cionais ou oportunidades de melhoria.

Enquanto isso, em Minas Gerais, o projeto
“Automatiza.MG"” consolidou um repositorio
de robds e promoveu capacita¢des para dife-
rentes 6rgaos do governo estadual, eviden-
ciando como a automacao de processos vem
se tornando um instrumento fundamental
para modernizar a gestdao e aprimorar 0s
servicos prestados a sociedade.

E importante destacar que o projeto
de automac¢do desenvolvido no ambiente
da Coordenac¢do Geral de Pagamentos da
DECIPEX, foi
forma experimental, fruto da iniciativa de

inicialmente conduzido de

servidores engajados em aprimorar 0s
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processos. No entanto, a
institucionalizacao dessa
pratica na administracao
publicadeveserbuscada,
de forma a enfrentar

abrem-se novas opor-

desafios que vao além
de questBes técnicas,
incluindo a necessidade
de respaldo formal e
aderéncia aos requisitos

tecnolégicos, como
seguranga, confiancga
e transparéncia.

Entretanto, observa-se que muitas unidades
setoriais acabam recorrendo a soluc¢des
semelhantes de maneira informal, em
razdo da caréncia de suporte das areas
de TI, muitas vezes sobrecarregadas pelo
excesso de demandas, e das preementes
emergeéncias tipicas das areas de gestdo de
pessoas. Esse cenario reforca a importancia
de um alinhamento estratégico, de modo
gue essas experiéncias locais encontrem
respaldo institucional e passem a contar
com o apoio necessario para seu pleno

desenvolvimento.

‘ ‘ Quando uma ta-
refa repetitiva

é tirada do caminho,

tunidades para pensar

e construir politicas de

atendimento e servigos
ainda melhores

para a sociedade. ’,

A experiéncia de co-
nectar o SEl e o SIAPE com
um robd de RPA revelou
que é possivel dar um sal-
to de qualidade na gestao
publica sem precisar rein-
ventar sistemas inteiros.
Bastaram alguns meses
de desenvolvimento, tes-
tes e ajustes para garan-
tir que o robd cumprisse
0 que prometia: ganhos
de velocidade, reducado
de erros e liberacdo de tempo das pessoas
envolvidas. Se no comeco havia duvidas,
agora ficou claro que a automacao robotiza-
da pode ser uma aliada de peso na rotina de
varios setores da administracdo publica. O
estudo de caso deixa a licdo de que investir
em tecnologia ndo apenas melhora a produ-
tividade, mas também inspira profissionais
a buscar solu¢des mais inovadoras. Afinal,
quando uma tarefa repetitiva é tirada do ca-
minho, abrem-se novas oportunidades para
pensar e construir politicas de atendimento
e servicos ainda melhores para a sociedade.

'“Pagamento de exercicios anteriores” é a quitacdo de despesas de anos passados que, por falhas ou atrasos,
ndo foram liquidadas dentro do exercicio de origem, sendo reconhecidas e pagas posteriormente na conta-

bilidade publica.
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13. Inovacoes Silenciosas em
Gestao de Pessoas:

o sucesso do Centro de Servicos
Compartilhados - ColaboraGov

radicionalmente os processos de
trabalho dedicados a gestao de pes-
soas dos 6rgaos que integram o po-
der executivo federal estdo estruturados
na forma de sistema, com responsabilida-
des especificas distribuidas entre as ins-
tancias central, suas setoriais e seccionais,
conforme diretrizes fixadas pelo Decreto
-Lei n.° 200, de 25 de fevereiro de 1967.
Nesse modelo de atuacdo, a Secretaria
de Gestao de Pessoas (SGP/MGI) exerce o
papel de 6rgao central do Sistema de Pes-
soal Civil (SIPEC), a quem compete o estu-
do, a formulacao de diretrizes, orienta¢ao
normativa, coordenag¢do, supervisdo, con-
trole e fiscalizagdo especifica das ativida-
des e operacdes executadas pelos 6rgaos
setoriais e seccionais, que correspondem
as unidades organizacionais responsaveis
pela gestdo de pessoas da administragao
direta, ou seja, dos Ministérios, e da admi-
nistracdo indireta, consideradas as autar-
quias e fundagdes.
As atividades e operacdes executadas
nos ambitos setoriais e seccionais contem-

INEDITO

plam, de forma geral, as seguintes fun-
¢des basicas: recrutamento e selecao de
pessoal;, cadastro, lotacdo e pagamento;
classificacdo e redistribuicdo de cargos e
empregos,; capacitacdo e desenvolvimento;
legislacdo de pessoal; e aten¢do a saude e
a seguranca do trabalho.

De maneira geral, esses servi¢os pos-
suem como publico-alvo toda a forca de
trabalho de cada 6rgdo da administracao
federal, alcancando os servidores efeti-
vos, contratados temporarios, servidores
e empregados requisitados de outros 6r-
gaos, pessoal ocupante de cargo e fun-
¢Bes comissionadas, empregados publicos,
bem como os estudantes em processo de
aprendizagem (estagiarios).

Para o desenvolvimento das atividades,
cada 6rgdo da administracdo direta e indi-
reta possui em sua estrutura regimental de
cargos e fun¢des um conjunto de unidades
organizacionais, com subordinacdao admi-
nistrativa ao 6rgdo a que pertence. Entre-
tanto, sempre com subordinacdo técnica
as orientacdes e padrdes de atuacdo de-
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finidos pelo 6rgao cen-
tral do SIPEC. O modelo “
tradicional define que

cada um dos érgaos se-
toriais e seccionais, por
meio de sua estrutura
administrativa propria,
execute os processos de
trabalho especificos e

O novo paradigma,
executado por
unica unidade setorial exe-
cutora do SIPEC, concen-
tra atualmente a vinculacdao
técnica e administrativa da
gestiao de pessoas de 13 Mi-

nistérios, sob a responsabili-

identificar e compreen-
der que ha um vasto
uma eixo comum de atuacao,
com estruturas similares
ou idénticas, nas quais
as unidades executam,
a sua maneira, 0s mes-
mos servicos de gestdo

de pessoas.

dade da Diretoria de Gestao

forneca os seus servigos

de Pessoas (DGP) da

para o quadro de pes- SSC/MGL.
soal do 6rgao publico ao
qual estejam adminis-
trativamente vinculados.

Apesar de diferencas pontuais, os or-
gaos possuem um padrdo similar de dis-
tribuicdo das fung¢des basicas de gestdo de
pessoas. O tamanho dessas estruturas e o
nivel hierarquico delas, dentro de cada or-
gdo, pode ter relacdo com o tamanho do
quadro de pessoal e com os desafios insti-
tucionais de cada area do governo.

O que ha de comum entre esses modelos
tradicionais € a delimitacdo de suas respon-
sabilidades, ou seja, do seu escopo de atua-
¢do, ja que direcionam seus recursos e parte
do pessoal para executar servicos de gestao
de pessoas restritos ao 6rgao a que estao
vinculados. E precisamente isso que os dife-
renciam, em muito, do novo paradigma tra-
zido pelo Centro de Servicos Compartilhados
- 0 ColaboraGov - da Secretaria de Servicos
Compartilhados (SSC/MGI).

Tomando-se como referéncia que as
atividades desenvolvidas por todas as uni-
dades setoriais e seccionais devem seguir
os padrdes e as orientacdes técnicas defini-
das pelo 6rgao central do SIPEC, é possivel
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Em um cendrio de
’, restricbes de recursos
para o enfrentamento
dos grandes desafios so-
ciais, o desenho de modelos que possam
assegurar maior eficiéncia ao servico publi-
co é agenda permanente para a transfor-
macao do Estado brasileiro, impulsionando
modelos como o Centro de Servicos Com-
partilhados - ColaboraGov, que visam ao
menor consumo de recursos, inclusive em
relacdo a forca de trabalho alocada para a
execug¢do dos servicos.

O novo paradigma, executado por uma
Unica unidade setorial executora do SIPEC,
concentra atualmente a vinculagdo técni-
ca e administrativa da gestdo de pessoas
de 13 Ministérios, sob a responsabilidade
da Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP)
da SSC/MGI. O ganho de escala, a padro-
nizacdo das rotinas e a especializacdo dos
processos e dos agentes publicos sdo pre-
missas e desafios decorrentes do novo mo-
delo, como explicado a seguir.

O Centro de Servicos Compartilhados
no Governo Federal: o ColaboraGov.

No ambito da Administracdo Publica Fe-
deral, a execuc¢do das atividades de gestdo



de pessoas, por meio do modelo de servi-
cos compartilhados, surge a partir do con-
teudo normativo estabelecido pela Medida
Proviséria - MP n.° 1.154, de 1° de janeiro
de 2023, que estabeleceu a nova organi-
zacao basica dos 6rgaos da Presidéncia da
Republica e dos Ministérios.

Naquela ocasiao, a referida MP definiu
que a entdo Secretaria de Gestdo Corpo-
rativa, da estrutura organizacional do MGI,
passaria a atender as demandas de supor-
te administrativo, dentre elas os servicos
de gestdo de pessoas, de mais 4 (quatro)
Ministérios, a saber: Povos Indigenas (MPI),
Fazenda (MF), Planejamento e Orcamento
(MPO) e Desenvolvimento, Industria, Co-
mércio e Servicos (MDIC). No caso deste
ultimo, em 13/09/2023 houve o desmem-
bramento da sua estrutura, com a criagao
do Ministério do Empreendedorismo, da
Microempresa e da Empresa de Pequeno
Porte (MEMP), por meio da Medida Provi-
sérian.° 1.187, de 13 de setembro de 2023.

A MP n.° 1.154, de 2023, posteriormen-
te convertida na Lei n.° 14.600, de 19 de
junho de 2023, definiu o primeiro escopo
de atuacdo do que foi incialmente deno-
minado “Arranjo Colaborativo”, que obje-
tivava o compartilhamento de esforcos na
execucdo dos servicos de suporte entre os
orgdos publicos da administracao federal.
Por meio do Decreto n.° 11.837, de 21 de
dezembro de 2023, o modelo foi denomi-
nado e permanece vigente como Centro de
Servicos Compartilhados - ColaboraGov.

No inicio de 2024, por meio desse mes-
mo Decreto, o escopo de prestacdao dos
servi¢os foi ampliado para abranger os Mi-

nistérios dos Direitos Humanos e da Cida-
dania (MDHC), Esporte (MESP), Igualdade
Racial (MIR), Mulheres (MMULHERES), Pre-
vidéncia Social (MPS), Portos e Aeroportos
(MPOR), e Turismo (MTUR). Com esta inclu-
sdo, 0s servicos de gestao de pessoas pas-
saram a ser fornecidos para o total de 13
orgaos, de forma centralizada.

Com essa expansao, o ColaboraGov re-
forcou sua premissa de ampliar a capaci-
dade estatal, na medida em que os 6rgaos
usuarios dos servicos compartilhados pas-
saram a prescindir de equipes técnicas
dedicadas para atuarem, por exemplo, na
apropriacdo da folha de pagamento de
pessoal, uma vez que esse servico passou
a ser centralizado na DGP/SSC/MGI.

Desta forma, os agentes publicos que
até entdo deveriam se dedicar a essas ativi-
dades puderam ser alocados em unidades
finalisticas, a critério dos seus respectivos
orgados, e fortalecer os quadros dedicados
a implementacdo de politicas publicas, de-
sonerando-os das atividades de suporte.
Evidentemente que a calibracao dessa rea-
locacdo do pessoal que atuava na realiza-
¢do das atividades de suporte, nos 6rgaos
que passaram a ter essas atividades cen-
tralizadas no MGI, permaneceu no ambi-
to da discricionariedade administrativa de
cada Ministério.

Portanto, se até 31/12/2022 o modelo
entao vigente, ainda definido pelas diretri-
zes do Decreto-Lei n.° 200, de 25 de feverei-
ro de 1967, e do Decreto n.° 67.362/1970,
estabelecia que cada 6rgao publico dedi-
casse equipe e executasse as rotinas de
geracdo e pagamento da folha de pessoal,
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a partir de 01/01/2023 uma nova logica de
planejamento, execuc¢do e desenho de pro-
cessos se imp0Os para a area de gestao de
pessoas do MGI. Com a definicao do novo
arranjo organizacional, os processos e ati-
vidades de gestao de pessoas precisaram
ser reestruturados.

Para fazer frente ao novo desafio, espe-
cialmente diante da sensibilidade envolvi-
da nos procedimentos administrativos, nos
controles e nos prazos mensais inadiaveis
da folha de pagamento de pessoal de 13
orgaos distintos, a reestruturagao dos pro-
cessos se impds como medida fundamen-
tal. Diante do ineditismo do novo arranjo
no ambito da Administra¢do Publica Fede-
ral, foi necessario ancorar a reestruturacao
nos seguintes pilares:

1. Capacitacao, comunicacao e
responsabilidades: durante todas
as etapas de implementac¢do do novo
modelo, esta foi a premissa mais pre-
sente, considerando que o éxito na
nova forma de atuacdo exigiu, como
vem se confirmando ao longo do tem-
po, a institucionalizacdo de espacos
transparentes de nivelamento com a
equipe interna e, principalmente, de
interlocucdo com os agentes dos de-
mais 0rgaos que passaram a consu-
mir os servi¢os de gestdo de pessoas
fornecidos pelo MGl.

Reunides frequentes com os Orgaos
envolvidos e a disponibilizacdo do portal
eletrénico do Catalogo de Servicos, por
meio do qual os servidores dos 6rgaos
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que integram o ColaboraGov podem con-
sultar, pela internet (https://www.gov.br/
servicoscompartilhados/pt-br/servicos/ca-
talogo-de-servicos), todas as orienta¢des
e procedimentos administrativos necessa-
rios para formalizar as solicitacBes de cada
um dos servidores de gestao de pessoas,
vém se mostrando como estratégias extre-
mamente efetivas para a execucdo e de-
senvolvimento das atividades executadas
pela DGP.

Nessa mesma linha, foi estruturado um
Painel de Responsabilidades, por meio do
qual estdo fixadas e amplamente divulga-
das as responsabilidades da DGP, enquan-
to 6rgao setorial executor, e das demais
unidades setoriais dos 6rgaos que conso-
mem os servicos de gestdo de pessoas for-
necidos pelo ColaboraGov. Esse Painel esta
disponivel na internet, no link https://www.

gov.br/servicoscompartilhados/pt-br/pai-
nel-de-responsabilidades.

2.Segregacao dos ambientes
operacionais: a infraestrutura dis-
ponibilizada para os 6rgaos da Ad-
ministracdo Publica Federal exige
que a geracdo e apropriacdo da fo-
Iha de pagamento de pessoal, de
cada Ministério participante do Co-
laboraGov, realizadas

sejam em

ambientes operacionais proprios.
Esse pilar, de certa forma imposto pe-
las limitacBes sistémicas, consumiu grande
parte do esfor¢o inicial para a execucao da
folha de pagamento, na medida em que

novas estratégias tiveram que ser traca-


https://www.gov.br/servicoscompartilhados/pt-br/servicos/catalogo-de-servicos
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https://www.gov.br/servicoscompartilhados/pt-br/servicos/catalogo-de-servicos
https://www.gov.br/servicoscompartilhados/pt-br/painel-de-responsabilidades
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das para o controle de acesso e execu¢ao
da operacao da folha em 13 ambientes
operacionais distintos, tanto no Sistema
Integrado de Administracdo de Recursos
Humanos (SIAPE), ambiente em que a fo-
Iha é gerada, quanto no sistema Sistema de
Administracao Financeira (SIAFI), ambiente
em que a folha tem a execuc¢do orcamenta-
ria e financeira executada.

3. Mapeamento de processos:
entre as acdes voltadas para fortale-
cer a melhoria do modelo instituido
pelo ColaboraGov, foi definida na
Estrutura Analitica de Projetos (EAP)
a necessidade de identificar os pro-
trabalho
mapear os atuais fluxos e procedi-

cessos de prioritarios,
mentos envolvidos nesses processos
e redesenhar a execucao de algumas
atividades para viabilizar padréo sus-
tentavel nas entregas promovidas no
modelo centralizado.

4. Governanca da centralizagao dos
servicos de gestao de pessoas: com
0 objetivo de viabilizar espago cole-
giado consultivo e propositivo, com
a participacao de representantes de
cada um dos 13 ministérios que in-
tegram o ColaboraGov, foi institui-
da a Camara Tematica de Gestdo de
Pessoas (CTGP), conforme Portaria/
MGI n.° 14, de 3 de janeiro de 2024.

A CTGP tem entre suas atribuicbes a me-
Ihoria de processos e servicos, 0 acompa-
nhamento dos projetos, o estabelecimento

de regras de conformidade e de melhores
praticas, os mecanismos para a comunica-
¢do, governanca e institucionalizacao das
politicas e iniciativas de gestdo de pessoas.

O Escopo dos Servigcos de Gestao de
Pessoas no ColaboraGov

Atualmente, a DGP/MGI exerce o papel
de 6rgao setorial executor do SIPEC, sendo
responsavel por supervisionar e executar,
como centro de servicos compartilhados,
as seguintes atividades aos o6rgaos que
participam do ColaboraGov:

1. Atendimento de Pessoal

Paraoperacionalizar ademanda de aten-
dimento aos servidores do ColaboraGoy,
tanto presencial quanto remotamente, a
DGP estruturou as Centrais de Atendimen-
to de Pessoal (CAPE), que sdo unidades
administrativas responsaveis pelo atendi-
mento inicial dos servidores, abrangendo
o esclarecimento de duvidas e o processa-
mento de demandas administrativas que
exijam instrucdo processual especifica. As
Capes estao presentes em todos os Esta-
dos, a excecao do Tocantins, cujos servido-
res sao atendidos pela unidade de Goias.

Esse servico de atendimento esta estru-
turado em 3 (trés) niveis:

1° - Realiza o atendimento direto ao ser-
vidor, presencial ou remotamente, voltado
para orientacdo aos servidores e resoluc¢do
de questdes mais simples, como emissdo
de declarac¢des e registro de férias;

2° - Realiza a andlise, a instrucdo proces-
sual e o processamento das demandas com
impacto na folha de pagamento, incluindo
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aquelas recepcionadas pelo 1° nivel;

3° - Promove a supervisdo, o controle e
a normatizacdo dos servicos de gestao e
decide sobre a concessao dos processos e
melhoria das rotinas.

Atualmente, o atendimento remoto vem
se destacando por meio da implementacao
da Cape Digital, que visa modernizar e apri-
morar o atendimento e a execucdo de servi-
cos para os servidores ativos, aposentados
e pensionistas, oferecendo uma solugao
digital que integra diversas funcionalida-
des que permitem: i) agendar servigos para
atendimento presencial, ii) gerenciar e ope-
rar o atendimento nas unidades, iii) viabili-
zar o protocolo e o atendimento remoto de
solicitacdes eletronicas. O sistema também
permite a tramitacao eletrénica de tarefas
e atividades internas, garantindo maior efi-
ciéncia e organizacao nos processos.

O acesso é realizado por meio da con-
ta GOV.BR, possibilitando o envio de do-
cumentos digitalizados de forma pratica e
segura. Além disso, os usuarios podem rea-
lizar o acompanhamento dos seus agen-
damentos, com a op¢do de remarcacdo e
cancelamento quando necessario. Com a
implementacdo da Cape Digital, espera-se
um atendimento mais rapido, organizado e
eficiente, promovendo uma interacao mais
dinamica e acessivel para todos os usua-
rios do ColaboraGov.

2. Gestao da Folha de Pagamento de
Pessoal

No ambito do ColaboraGov, a gestao da
folha de pagamento compreende as seguin-
tes atividades: i) atualizacBes cadastrais,
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tais como rotinas dos registros admissio-
nais, desligamentos, concessao e dispensa
de funcdes/cargos comissionados e gra-
tificacdes; ii) atualizacdes de pagamento,
incluindo a realizacdo de acertos financei-
ros decorrentes de registros admissionais
e desligamentos, concessao e dispensa de
fun¢bes/cargos em comissao/gratificacbes,
reposi¢cdo ao erario e pagamento de exerci-
cios anteriores e homologacdo da folha de
pagamento; e iii) execu¢do orcamentaria e
financeira da folha de pagamento, incluin-
do a operacionalizacdo dos registros das
despesas orcamentarias, anulacdes, de-
ducBes e encargos patronais, a ordenacdo
das despesas de pessoal e a conformidade
dos registros de gestao.

Além do volume de recursos envolvi-
dos nessa operacdo, cujos dados de 2024
apontam para uma despesa total corres-
pondente a R$ 12 bilhdes (remuneracao e
encargos) e do numero de vinculos funcio-
nais dos 6rgdos que integram o Colabora-
Gov(40.484, emjaneiro/2025), asegregacao
dos ambientes operacionais, tanto do SIA-
PE quanto do SIAFI, os controles orcamen-
tarios de cada um dos 6rgaos e o tempo
limitado para cumprimento das rotinas da
folha sao desafios que tém mobilizado as
equipes envolvidas, de forma a assegurar a
tempestividade e a conformidade dos pro-
cessos de trabalho que compdem o servico
de gestao da folha de pessoal.

Mesmo com esses desafios, é possi-
vel compreender que o ColaboraGov tem
transformado o seu potencial em resulta-
dos que revelam a capacidade de ganho de
escala nas atividades de gestao de pessoas,



especialmente em relacdo as rotinas da fo-
Iha de pagamento de pessoal, contribuindo
para a racionalizacdo de recursos e forma-
¢do de quadro de servidores especialistas
nas atividades de suporte, considerando o
volume de informacBes que precisam ser
mensalmente processadas, geralmente em
espac¢o de tempo muito reduzido.

3. Gestao de Projetos e Modernizac¢ao
de Pessoal

No que diz respeito a gestao de proje-
tos e modernizacao de pessoal, na esfera
do ColaboraGov, a DGP: i) coordena e su-
pervisiona acBes voltadas a melhoria dos
processos de gestdao de pessoas, gerindo
portfélio de servicos da area, bem como
implementando ag¢des de inovacao, pa-
dronizacdo e simplificagdo; ii) organiza e
verifica a¢des de comunicacao interna e os
canais de comunicagdo institucional refe-
rentes a gestdo de pessoas, administran-
do, ainda, o Catalogo de Servicos da area;
e iii) promove a implementac¢ao de planos,
programas, projetos e acfes estratégicas
de modernizacdo e aperfeicoamento de
gestao de pessoas.

Para tanto, atualmente, a DGP tem ma-
peado fluxos de processos prioritarios in-
dicados pelas unidades da DGP, os quais
se encontram em procedimento de rede-
senho, o que possibilitara a identificacdo e
eliminacdo de etapas redundantes ou des-
necessarias e permitira alocacao de recur-
sos de forma mais eficiente, aumentando
a qualidade dos servicos oferecidos. Ade-
mais, foi criado o Painel de Gestao de Pes-
soas, ferramenta estratégica que centraliza

e organiza dados da forca de trabalho dos
orgaos do ColaboraGov, oferecendo be-
neficios significativos ao planejamento da
gestdo, possibilitando tomada de decisdes
baseada em dados confidveis, identifica-
cdo de gargalos e oportunidades, além de
apoiar métodos de politicas de gestdo de
pessoas mais assertivas.

Desta forma, acredita-se que entre os
desafios enfrentados esta a padronizacao
de procedimentos entre todos os 6rgaos
integrantes do ColaboraGov, um dos gran-
des objetivos do Centro de Servicos Com-
partilhados, uma vez que o processo afeta,
mesmo que de forma indireta, a cultura
organizacional dos outros Ministérios en-
volvidos. Todavia, é importante compreen-
der que quanto mais os processos e dados
estiverem padronizados, mais eficiente e
eficaz a gestao publica ser3a, o que se trans-
formara em ganho para toda a sociedade.

4. Gestao de Movimentag¢ao,
Desenvolvimento e Carreiras

No dmbito do ColaboraGov, a DGP tam-
bém atua para integrar e harmonizar pro-
cessos estratégicos de gestao de pessoas,
abrangendo atividades como gestdao de
cargos e carreiras, avaliagdo de desem-
penho, estagio probatorio, recrutamento
e selecao, dimensionamento da forca de
trabalho, programa de estagio, movimen-
tacdo de servidores e desenvolvimento
de pessoas. O exercicio dessas atividades
promove o melhor funcionamento e de-
sempenho dos orgdos atendidos, por meio
da qualificacdo de seus quadros, da orien-
tacao sobre a consecucdo de informacdes
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acerca da sua capacidade institucional e do
apoio a mobilidade de servidores, ao passo
que permite a esses 6rgdos direcionarem
seu foco prioritario as suas funcdes finalis-
ticas. Nesse contexto de Centro de Servicos
Compartilhados, a DGP trabalha para con-
solidar esses processos em um fluxo Unico
de gestdo, promovendo a padronizagdo e a
otimizacao de recursos.

Entre os principais desafios enfrentados
na execucdo dessas atividades, destaca-se
a diversidade de realidades entre os 6rgaos
envolvidos no que se refere as necessida-
des, prioridades, maturidade de processos,
tamanho do quadro de pessoal, volume de
demandas, a capacidade de cada um em
gerir o conhecimento adquirido, e a ausén-
cia de um sistema unificado para gerir es-
sas realidades.

Outro obstaculo significativo é o eleva-
do volume e a dinémica acelerada dos pro-
cessos, que exigem agilidade e precisao na
execucdo das atividades. Além disso, a ne-
cessidade de articulacdo e adaptacdo cons-
tante com os 6rgaos do ColaboraGov para
harmonizar as praticas e alcancgar objetivos
comuns impde a fixagdo e o cumprimento
de prazos e niveis minimos de qualidade, o
que nem sempre é trivial.

Apesar dos desafios, as solu¢des imple-
mentadas tém demonstrado sucesso ao
promover maior eficiéncia na gestao de
recursos e tempo. Praticas interessantes
tém demonstrado grande éxito no proces-
so de gestdo, viabilizando, por exemplo, a
uniformizacdo, o ganho em economicida-
de e eficiéncia dos processos de contra-
tacdo de acbes de desenvolvimento, que

Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos

tendem a se mostrar mais recorrentes e
democraticos pela pratica de contratacdes
centralizadas. Além disso, considerando
a especializacdo da unidade, percebe-se
uma maior seguranca e acolhimento, por
parte dos Orgdos solicitantes, com rela¢do
as diretrizes estabelecidas a nivel central.

O ColaboraGov como celeiro de
inova¢oes incrementais em gestao de
pessoas

Como inicialmente destacado, a partir
da centralizacdo das atividades de gestao
de pessoas em um unico Centro de Servicos
Compartilhados, o ColaboraGov vem de-
monstrando seu potencial para a reducdo
dos custos e para a aloca¢do produtiva da
forca de trabalho. Isso porque, ao contrario
do modelo tradicional, em que cada 6rgao
possui equipe para execucdo das ativida-
des de gestdo de pessoas, a centralizacao
desonera os 6rgdos assistidos pelo Colabo-
raGov, oportunizando a esses érgaos que
direcionem seus esfor¢cos e recursos, in-
clusive pessoal, para a consecucdo de seus
projetos estratégicos de gestdo de pessoas
e de suas atividades institucionais finalisti-
cas, viabilizando a melhoria da capacidade
de resposta as demandas da sociedade.

As inovacles, ajustes e aprimoramen-
tos serdo frequentes, na medida em que
o modelo de governanca concebido para o
ColaboraGov é participativo e busca o en-
volvimento dos érgaos que consomem 0s
servicos, de forma a aperfeicoar a gestao
pubica de pessoas no ambito do Governo
Federal brasileiro.




14. SIGEPE e seu papel nas
Politicas de Pessoal da
Administracao Publica Federal

INEDITO

Conheca a dissertacdo "Sigepe e seu papel na gestdo dos servidores do Poder Executivo Federal”,
base deste artigo: https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/8366

Antecedentes

estruturacdo e organizacdo das

unidades e atividades de gestao de

pessoas da Administracao Publica
Federal (APF) estdo conformadas no deno-
minado Sistema de Pessoal Civil da Admi-
nistracao Federal (SIPEC). Integram o SIPEC
as unidades (setoriais e seccionais) incum-
bidas da gestao e execucdo das atividades
de gestao de pessoas dos diversos 6rgaos
e entidades da APF, bem como o érgao
central, ao qual cabe o estudo, formulacao
de diretrizes, orientacdo normativa, coor-
denacdo, supervisao e controle, dentre ou-
tros. Ao 6rgao central também cabe gerir,
manter e implantar solu¢des tecnolégicas
(sistemas e informacgdes) que deem supor-
te aos processos finalisticos de gestdo de
pessoas, juntamente com toda a infraes-
trutura e seguranca necessarios.

Até o inicio da década de 1990, as fun-
¢Oes basicas de administracdao de recursos
humanos, como cadastro e folha de paga-
mento, eram realizadas de forma descen-

tralizada pelas diversas unidades setoriais
e seccionais do SIPEC, utilizando-se de sis-
temas desenvolvidos por elas préprias e
sem qualquer integracdo. Os problemas
claros deste modelo, como falta de visdo
sistémica dos gastos com pessoal e erros
e fraudes em pagamentos, levaram ao de-
senvolvimento, implantacdo e determina-
c¢do de uso do SIAPE (Sistema Integrado
de Administracdo de Recursos Humanos)
como sistema unico e centralizado de ca-
dastro e folha de pagamento do SIPEC, bem
como a integracdo dos pagamentos com o
SIAFI (Sistema Integrado de Administracao
Financeira).

Apesar dos evidentes avancos, o SIAPE
rapidamente mostrou-se limitado e, uma
década depois de sua criacdo, ja se encon-
trava em estagio de obsolescéncia tecnolo-
gica e funcional. Diante disso, entre 2009 e
2012, o entdo Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao (MPOG) realizou ati-
vidades que, inicialmente, visavam a aqui-
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sicdo de um novo sistema, dentre elas a
analise e avaliacdo do SIAPE, identificacdo
de necessidades em gestdo de pessoas e
realizacdo de consulta publica para iden-
tificacdo de solucBes de mercado. Entre-
tanto, em decorréncia destes trabalhos e
em func¢do da criticidade do novo sistema,
denominado SIGEPE (Sistema de Gestao
de Pessoas), dos riscos envolvidos e por se
tratar de um projeto de alta complexidade
em termos do seu escopo ampliado e de
longo prazo, optou-se pela contratacao do
Consorcio formado por SERPRO e DATA-
PREV, para o desenvolvimento e implanta-
¢do deste novo sistema.

Assim, em setembro de 2012 deu-se inicio
ao desenvolvimento do SIGEPE como novo
sistema estruturante de gestao de pessoas
da APF, cujos objetivos iniciais estavam cen-
trados no desejo de substituicao do SIAPE e
na necessidade de o governo federal em ter
um sistema apto a suportar os diversos e
complexos processos de gestdo de pessoas.

Necessidade de Avaliagao

A natureza estratégica do novo sistema
(SIGEPE) sempre esteve presente no seu
desenvolvimento, seja pela percepcdo e en-
volvimento de diversos atores e instancias
de governanca da APF, seja pela recorrente
presenca nos instrumentos de politicas pu-
blicas (tais quais o PPA) e de planejamento
(planos diretores de tecnologia da informa-
¢do), bem como pela alocacdo e disponibi-
lidade de recursos financeiros, logisticos e
humanos para tanto.

Embora seja inegavel que diversas fun-
cionalidades e mdédulos tenham sido en-
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tregues, tanto em substituicdo ao legado
anterior como em novas automacgdes,’ e
que vieram a agregar de forma relevante
aos processos de gestao de pessoas de for-
ma inovadora,? ou mesmo quando caracte-
rizados de forma meramente transacional,?
varios anos apods o inicio do desenvolvi-
mento do SIGEPE, seus objetivos iniciais
ainda nao foram plenamente alcancados.

Além disso, outros movimentos indicam
a coexisténcia do SIGEPE com outros siste-
mas estruturantes,* como o préprio SIAPE
e a plataforma SouGov (disponibilizada em
2021). Mas, em contraponto, evidéncias
indicam que o SIAPE e outros sistemas es-
truturantes de gestdo de pessoas estdo em
um processo de substituicdo gradual por
“desidratacao” de suas funcionalidades,
de modo que |hes restem, eventualmente,
apenas o processamento da folha de paga-
mento. Também, estaria sendo viabilizado
o uso de outros sistemas, mas com tecno-
logias uniformizadas e integradas de forma
consistente, tendo como ponto referencial
a ser perseguido a propria tecnologia e ar-
quitetura do SIGEPE. Deste modo, novos
sistemas poderiam ser agregados de forma
transitéria até serem absorvidos por com-
pleto por sua arquitetura. E por isso que,
no caso do SouGov, o que de fato ocorre
€ a utilizacdo de uma nova tecnologia de
interface para iteracdo com o servidor pu-
blico, mas cujas regras de processamento
e bases de dados se valem completamente
da arquitetura SIGEPE.

Portanto, diante dessa natureza estra-
tégica e dos resultados apresentados até
0 momento, um estudo avaliativo se mos-



tra relevante e necessario para verificacdo
quanto ao atingimento dos objetivos ini-
Ciais que ensejaram o desenvolvimento do
SIGEPE, bem como para compreender o
seu papel na viabilizacdo das politicas pu-
blicas de pessoal da APF.

Instrumentos da A¢ao Publica

O destaque da abordagem da ac¢do pu-
blica esta nos instrumentos de acdo publi-
ca,” que sao as ferramentas utilizadas para
implementar as politicas. Inicialmente, es-
ses instrumentos eram vistos como meras
ferramentas técnicas, mas hoje sdo enten-
didos como elementos profundamente
politicos, que refletem e influenciam as re-
lacdes de poder entre governantes e gover-
nados. Eles ndo sao neutros, pois carregam
significados técnicos, sociais e politicos,
moldando a maneira como os problemas
sdo entendidos e as solucBes sdo imple-
mentadas.

Essa abordagem reconhece que os ins-
trumentos de acdo publica ndo sdao apenas
ferramentas passivas, mas objetos subs-
tanciais que guiam as decisdes politicas ao
definir claramente o significado por tras
das politicas em questdo. Eles tém o po-
tencial de estabilizar significados, valores e
visbes de mundo dos diversos atores, faci-
litando uma acdo coletiva mais coordenada
e previsivel. Além disso, os instrumentos
podem influenciar mudancas ao criar inér-
cias ou moldar uma representacao especi-
fica do problema, limitando ou ampliando
as opcBes dos tomadores de decisao.

A consecucdo do estudo do SIGEPE, sob
a lente da instrumentacdo da agao publica,

foi conduzida com o levantamento de in-
formacdes e de entrevistas realizadas com
gestores dos sistemas estruturantes de
pessoas e de unidades de pessoal, além de
outros considerados estratégicos para a in-
vestigacdo. Os resultados foram organiza-
dos de modo a se realizar uma sintese dos
achados em cada elemento da acdo pu-
blica, identificando-os, categorizando-os,
relacionando-os e realizando uma explana-
¢do concatenada e sintética dos achados.

A analise do elemento representa-
¢oes revela que o SIGEPE carrega multiplas
significacBes que influenciam sua aceitagao
e eficacia. Inicialmente, foi concebido como
um sistema modernizador, destinado
a substituir o SIAPE e automatizar os
processos de gestdo de pessoas na APF.
Essa representacao simboliza progresso
tecnolégico e eficiéncia, mas tem sido en-
fraquecida devido a longa durac¢ao do de-
senvolvimento do sistema, que ainda nao
substituiu completamente o SIAPE, es-
pecialmente em processos criticos como
cadastro e folha de pagamento. A coexis-
téncia com outros sistemas legados e o
surgimento de sistemas periféricos tam-
bém contribuem para a percepcao de que
ele é apenas mais um sistema, e ndo uma
soluc¢ao unificadora.

Outra representacdo importante é a de
que ele contempla diversos processos de
gestdo de pessoas, sendo visto como uma
ferramenta que centraliza e automatiza ati-
vidades antes manuais, aumentando a efi-
ciéncia operacional. No entanto, essa visao
é tensionada pela incompletude de fun-

cionalidades e pela necessidade de utilizar
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multiplos sistemas simultaneamente. Além
disso, € visto como um sistema que enfren-
ta limitacBes significativas de usabilidade
e implementacao, gerando percepcdes de
complexidade e sobrecarga para os ope-
radores. Apesar disso, ha um esforco em
curso para resgatar a representagdao do
SIGEPE como um sistema modernizador,
com estratégias para “desidratar” sistemas
legados e integrar novas tecnologias, como
o SouGov, que é apenas uma extensao do
SIGEPE, embora muitos o percebam como
um sistema independente.

O préximo elemento sdo as institui-
¢odes, que conferem legitimidade e ade-
quacao ao SIGEPE na implementacdo de
politicas de pessoal. Identificam-se: o SI-
PEC como a “espinha dorsal” do sistema
de pessoal, abrangendo normas e respon-
sabilidades na administracao de pessoal;
o 6rgao central do SIPEC, atualmente SGP/
MGI e SRT/MGI, que formulam diretrizes e
supervisionam as atividades; os setoriais e
seccionais que executam a gestdo de pes-
soas utilizando sistemas estruturantes de
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tecnologia da informacdo; a DESIN/SGP/
MGI como responsavel pelo desenvolvi-
mento e manutencdo dos sistemas estru-
turantes; a CGU e o TCU que fiscalizam
politicas e sistemas; o SERPRO enquanto
fornecedora da infraestrutura tecnologi-
ca; e as areas de negocio do 6rgdo central,
responsaveis pelas politicas de pessoal no
ambito do SIPEC.

A andlise do elemento atores eviden-
cia uma diversidade de grupos e indivi-
duos que influenciam e sao influenciados
na relacdo entre o SIGEPE e as politicas de
pessoal. A identificacdo e caracterizagao
dessa dinamica é complexa devido a coe-
xisténcia de outros sistemas estruturantes,
como o SIAPE, o que gera incertezas e in-
fluencia a percepcdo dos entrevistados no
estudo e dos proprios atores.® Ha também
dificuldade na percepcao dos entrevistados
em separar aspectos puramente técnicos
ou normativos dos de politica de pessoal.’
A identificacdo das categorias e dos tipos
de atores, bem como o resultado de sua

analise estdo consolidadas no quadro 1.




Quadro 1 - Sintese das Analises dos Atores.

CATEGORIAS

Estratégicos

TIPOS CARACTERISTICAS
Define politicas gerais e prioridades estratégicas, mas tem dis-
Alta Gestdo tanciamento dos sistemas estruturantes. Exemplo: Casa Civil,
Ministros e Secretarios.
Intermedia decisdes entre alta gestdo e areas de tecnologia e
Decisao politicas, organizando demandas e priorizagdes. Exemplo: Se-

cretarios e diretores de sistemas e politicas.

Gestores de Politicas

Responsaveis pela formulagdo e implementacdo de politicas pu-
blicas de gestdo de pessoas. Ha integracdo insuficiente entre po-
liticas e tecnologia, resultando em desafios na implementacéo.
Exemplo: Diretores e servidores do 6rgdo central.

Operacionais

Executam rotinas administrativas nos sistemas estruturantes.
Demandam por maior participacdo na governanca e no desen-

Operadores ) o . . .
volvimento de politicas. Exemplo: Servidores setoriais e seccio-
nais do SIPEC.

Promovem a comunicagdo entre os sistemas estruturantes e ou-

Integradores tros sistemas governamentais. Exemplo: Receita Federal, CGU e
Ministério do Trabalho.

- Beneficiarios diretos das politicas de pessoal. Exemplo: Servido-
Usuarios

res ativos, aposentados e pensionistas.

Desenvolvedores

Responsaveis pela gestdo de demandas de desenvolvimento, in-
tegrando areas finalisticas com o fornecedor do sistema. Gerem e
fornecem dados para politicas. Exemplo: DESIN/SGP e DIGID/SGP.

Tecnologia
Mantém a infraestrutura e desenvolvem solug¢des estruturantes.
Fornecedores . . . 2t
Podem influenciar decisGes estratégicas. Exemplo: SERPRO.
Orgaos de Con- | Monitoram e auditam politicas e sistemas, exigindo transparén-
trole cia e eficiéncia. Exemplo: CGU, TCU.
Controle
: Pressiona por melhorias e monitoramento de politicas publicas.
Sociedade P P P

Exemplo: Sindicatos, cidaddos interessados.

Fonte: Elabora¢édo prépria.Parte superior do formulario
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Prosseguindo, a ana-
lise dos processos iden-
tificou quatro grandes
grupos, cujas complexi-
dades tais quais as iden-
tificadas na analise dos
atores sdo intensifica-
das pela coexisténcia do
SIGEPE com outros sis-
temas estruturantes, o
que gera sobreposi¢des e sistemas.
e incertezas na percep-
¢do dos entrevistados.
Além disso, ha desafios na distin¢do entre
aspectos técnicos e normativos, levando a
confusdo entre parametriza¢des do siste-
ma e formulacdo de politicas. Essa falta de
clareza impacta diretamente a priorizacao
de demandas e a efetividade da governan-
¢ca, reforcando a necessidade de uma visao
mais integrada e coordenada entre os dife-
rentes atores e sistemas.

Os processos de comunicacdo visam ga-

rantir a fluidez das informacdes entre os ato-
res, alinhando-os aos objetivos das politicas
de pessoal e do SIGEPE. A analise mostrou
gue essa comunica¢ao ocorre de forma in-
formal, com foco na disseminac¢ao de infor-
macdes para os 6rgaos do SIPEC e usuarios,
embora alguns canais também sejam uti-
lizados para coordena¢do e alinhamento
institucional. Entre os canais de politicas, o
ConectaGente se destaca como um férum
mensal de interacdo entre 6rgaos do SIPEC,
carecendo de maiores recursos e institucio-
nalizacdo para melhor explorar seu potencial.
O Portal do Servidor tem fung¢do centraliza-

dora, mas precisa de atualizacdes e melhor

Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos

“ Essa falta de clare-

Zza impacta direta-
mente a priorizagao de
demandas e a efetivida-
de da governang¢a, re-

forcando a necessidade
de uma visdo mais inte-
grada e coordenada en-
tre os diferentes atores

gestao, sendo superado
por portais das unidades
setoriais e seccionais. As
reunifes de acompanha-
mento sdo importantes
para planejamento e
alinhamento estratégico.
Nos canais operacionais,

o Plantdo de Duvidas

oferece suporte técnico,
mas necessita de maior

divulgacdo. A Mensageria
SIGEPE permite comu-

7

nicacao direta com servidores, porém sofre
com excesso de mensagens e baixa gover-
nanca. O Comunica SIAPE, oficios e e-mails

sdo utilizados para comunica¢do técnica e
operacional, garantindo alguma formalida-
de, mas carecem de integracdo e eficacia.
Os processos de manutencdo e opera-
¢ao relacionam-se ao desenvolvimento e
manutencdo dos sistemas, a sua operacao
e a producdo e uso de documentacdes e
capacita¢cdes. Foram agrupados em trés

subprocessos: i) desenvolvimento e tec-
nologia, que inclui a utilizacdo de padrdes
governamentais e a integragdo com o GOV.
BR para seguranca e a priorizacdo de de-
mandas; ii) operacdo do sistema, que, ape-

sar da automacado ter reduzido a carga das
atividades operacionais das unidades de
gestdo de pessoas, ainda enfrenta desafios
devido a fragmentacdo de plataformas; e
iii) capacitacdo e documentacdo, que so-

fre com a defasagem e fragmentac¢ao dos
cursos e manuais, necessitando de atuali-
zagOes constantes para garantir a correta
utilizagdo dos sistemas.



Os processos de desenho de politi-

cas destacam a importancia de uma visao sis-
témica, apoiada navisao do ciclo laboral, para
integrar politicas de pessoal, planejamento
estratégico e sistemas estruturantes, evitando
a fragmentacdo e a desconexdao com os
objetivos gerais. A normatizacdo é criticada
pela falta de alinhamento entre a geracao
de normativos e a implementagdo sistémica,
gerando riscos administrativos e judiciais.
O uso de dados e evidéncias tem crescido,
com casos de sucesso como a politica de
cotas, mas ainda ha desafios na geracao e uso
de dados para monitoramento e avaliacao.

A implementacdo de politicas requer
envolvimento conjunto entre gestores

de politicas e atores de tecnologia, com
sugestdes para fortalecer a visao sistémica
e garantir uma constru¢do coordenada e
integrada de politicas e sistemas.

-

/ /——’/_

Os processos de gestdo buscam ali-
nhamento estratégico com a alta gestao,

definindo prioridades para o desenvolvi-
mento dos sistemas estruturantes com
base nas necessidades das politicas de
pessoal e na capacidade de atender as
demandas, visando uma evolu¢do orde-

A governanca estd em
aprimoramento com a criacdo de comités

nada e eficiente.

estratégicos e executivos, mas enfrenta
desafios como a centralizagdo excessiva
das decisdes no 6rgdo central e com a
falta de envolvimento das unidades do
SIPEC, gerando lacunas de comunicacao e
sobreposicdo de responsabilidades. O pla-
nejamento mostra maturidade na DESIN/
SGP, com um roadmap anual e priorizacdo
de demandas, mas as areas de negdcio
enfrentam dificuldades para planejar,
resultando em inconsisténcias na execug¢ao
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das politicas. Quanto aos recursos, o orc¢a-
mento é centralizado na DTI/SSC/MGI, com
financiamento via margem consignavel de
empréstimos, mas a escassez de mao de
obra na DESIN/MGP e no SERPRO limitam
0 avanco do SIGEPE e a implementacdo de
novas funcionalidades.

A anadlise do Ultimo elemento permitiu
identificar os resultados do SIGEPE em
dois eixos. No primeiro, apesar de nao
ter atingido seus objetivos iniciais, foram
identificadas entregas de natureza fer-
ramental e técnica, em que se percebe a
inegavel implementa¢do de diversos mo-
dulos e funcionalidades, incluindo aqueles
nao previstos originalmente. Dentre estes
ultimos, incluem-se alguns que estdo rela-
cionados diretamente a sua influéncia em
politicas de pessoal.

No segundo eixo destacam-se avancos
como a automagao de tarefas operacionais,
que trouxe ganhos de eficiéncia ao reduzir
a carga de trabalho manual, permitindo
que gestores se dedicassem a atividades
mais estratégicas. No entanto, o siste-
ma ainda enfrenta desafios significativos,
como a falta de integracdo total com siste-
mas legados, a incompletude de mddulos
e a fragmentacdo que exige o uso de multi-
plas plataformas, reduzindo a eficacia mais
ampla da automacdo. Além disso, a falta
de planejamento para a geracdo de dados
limita o monitoramento e a avaliacdo das
politicas de pessoal. Apesar disso, iniciati-
vas como a politica de cotas demonstram
resultados positivos quando ha integracao
entre desenvolvimento tecnolégico e ges-
tdo de politicas de pessoal.
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Desafios e Perspectivas

Embora o SIGEPE tenha sido concebido
como uma solu¢cdo modernizadora para
substituir o SIAPE, ele ainda nao alcancou
plenamente seus objetivos iniciais. O sis-
tema continua a coexistir com sistemas
legados e esta mais voltado para a auto-
macao de tarefas operacionais do que para
0 apoio a politicas estratégicas de gestao
de pessoal. Essa lacuna entre as intencdes
iniciais e os resultados obtidos até o mo-
mento sugere que o sistema permanece
incompleto e limitado em sua capacidade
de influenciar decisivamente as politicas
publicas. No entanto, o sistema possui um
grande potencial, e ha um desejo entre di-
versos atores de que ele se torne um ins-
trumento efetivo da acdo publica, desde
que sejam implementadas melhorias na
governanga, na integracao entre desenvol-
vimento tecnolégico e desenho de politi-
cas, e na consolidacao de uma plataforma
mais homogénea e plenamente segura.

A analise destaca que o SIGEPE enfren-
ta desafios significativos em sua consoli-
dacdo como um instrumento efetivo de
acao publica, principalmente devido a falta
de integracdao entre capacidades técnicas,
institucionais e operacionais. A coexistén-
cia com outros sistemas estruturantes e a
percepc¢ao de incompletude entre os usua-
rios e gestores contribuem para uma visao
mista do sistema: por um lado, ele é visto
como uma tentativa de modernizagao; por
outro, sua implementacao parcial e a falta
de funcionalidades plenamente integradas
geram frustracBes e desconfiancgas. Esses
fatores impactam negativamente a eficacia



do SIGEPE na implementacdo de politicas
publicas de pessoal, apesar de avancos
como o SouGov, que sdo reconhecidos
principalmente pelos atores mais proxi-
mos da tecnologia.

Tudo somado, é possivel afirmar que,
embora o SIGEPE tenha potencial, a pres-
sdo por resultados mais rapidos e a neces-
sidade de maior alinhamento entre areas
de tecnologia e gestores de politicas sao

desafios criticos para sua consolidagao
como principal plataforma de gestao de
pessoas na APF.

O SIGEPE, em outras palavras, ainda
ndo atingiu a maturidade necessaria para
ser considerado um instrumento pleno da
acao publica, sendo necessario um esfor-
¢co continuo de integracdo, fortalecimen-
to institucional e superacdo das barreiras
entre tecnologia e desenho de politicas.

' Exemplos: parametros de folha de pagamento; demandas judiciais; e cadastro funcional (parcial).
2 Exemplos: assentamento funcional digital; pericia médica administrativa por videoconferéncia; e, prova de
vida digital.

3 Exemplos: frequéncia; gratificagdo por encargo de curso ou concurso; e, auxilio-moradia.

40 Decreto N°10.715, de 8 de junho de 2021, instituiu como Sistemas Estruturantes de Gestdo de Pessoal da
Administracdo Publica Federal os sistemas: SIAPE, SIAPENET, SIAPE SAUDE, SIASS, SIGEPE e, frisa-se, outros
que venham a ser disponibilizados pelo Orgéo Central do SIPEC.

> Para entender essa dindmica, a analise da a¢do publica deve considerar o estudo da interagdo e articulacdo
dos elementos do chamado pentagono das politicas publicas: atores, representac¢des, instituicdes, pro-
cessos e resultados. Os atores sdo os individuos ou grupos que participam da formulagdo e implementacdo
das politicas, como politicos, burocratas e organiza¢des da sociedade civil. As representagdes referem-se
as ideias e valores que esses atores trazem para o debate, moldando como os problemas sdo percebidos e
as solucdes sdo propostas. As instituigdes sdo as regras e estruturas, formais e informais, que organizam a
acao dos atores, como leis e agéncias governamentais. Os processos sdo as etapas pelas quais as politicas
sdo criadas e implementadas, desde a identificacdo do problema até a avaliagdo dos resultados. Por fim,
os resultados sdo os efeitos das politicas na sociedade, intencionais ou ndo, e sdo avaliados em termos de
eficacia, equidade e sustentabilidade.

% A coexisténcia e integracdo entre diversos sistemas dificulta, ou até mesmo inviabiliza, a identificacdo de
qual sistema esta sendo utilizado para implementacdo de uma politica. De fato, muitas delas incorrem no uso
de diversos sistemas.

7 Exemplo: instru¢do normativa e/ou altera¢cdo de parametros de sistema que visam apenas a atender uma
mudanca de percentual em determinada rubrica de folha de pagamento ou incluir determinada informacao
cadastral, sdo por vezes entendidas como politicas por alguns atores.
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15. Do Assédio Institucional ao
Plano Federal de Prevencao e
Enfrentamento ao Assédio e a
Discriminacao na Administracao

Publica Brasileira

INEDITO

ste texto trata do fenémeno do as-
sédio institucional no setor publico
brasileiro, tal como definido teorica-
mente e fundamentado empiricamente no
livro organizado por José Celso Cardoso Jr,
Frederico Barbosa da Silva, Monique de
Aguiar e Tatiana Sandim, Assédio Institu-
cional no Brasil: avanco do autoritaris-
mo e desconstruc¢ao do Estado (Brasilia:
Afipea, 2022). O fendmeno é estudado
tanto como categoria sociologica e juridica
nova, quanto como processo histérico con-
creto por meio do qual principios, valores
e fundamentos reais da democracia e do
republicanismo estiveram em dissolugao
no Brasil, desde o golpe de Estado aplica-
do contra a presidenta Dilma Rousseff em
2016, mas sobretudo durante o governo
Bolsonaro entre 2019 e 2022.
Posteriormente a eleicdo direta que
conferiu um terceiro mandato presidencial
a Lula da Silva para o periodo entre 2023
e 2026, houve esforco institucional do go-
verno federal no sentido de formular e
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instituir um Plano de Prevencdo e Enfren-
tamento do Assédio e da Discriminagdo na
Administra¢ao Publica Federal Direta, suas
Autarquias e Fundac®es. Este, vem sendo
colocado em pratica por meio do Decreto
n°®12.122, de 30 de julho de 2024, da Porta-
ria MGI n° 6.719/2024, que instituiu o Plano
Federal de Prevencao e Enfrentamento do
Assédio e da Discriminacdo na Administra-
¢do Publica Federal, e da Portaria conjunta
MGI/CGU n°® 79/2024, que estabeleceu o
Comité Gestor do Programa, com a finali-
dade de promover, apoiar e acompanhar a
sua implementacao.

O Assédio Institucional no Setor Publico
Federal Brasileiro

Para entender a esséncia e implica¢des
publicas desse fendmeno perturbador da
realidade politica e institucional brasilei-
ra em anos recentes é necessario situa-lo
num contexto mais largo, no qual as trans-
formacdes institucionais do periodo entre
2016 e 2022 se caracterizaram por serem,



ao mesmo tempo: i) abrangentes, no senti-
do de que envolveram e afetaram pratica-
mente todas as grandes e principais areas
de atuacdao governamental; ii) profundas,
ao promoverem modifica¢des paradigma-
ticas, e ndo apenas paramétricas, nos mo-
dos de funcionar das respectivas areas; e iii)
velozes, pois foram se processando em rit-
mo tal que setores oposicionistas e mesmo
analistas especializados mal conseguiam
acompanhar o sentido mais radical ou per-
verso das mudancas entdo em curso.

Adicionalmente, havia trés movimentos
discursivos por meio dos quais o assédio
institucional se operacionalizava na pratica:
i) um liberalismo econémico radical, que pre-
conizava a desconstrucao das instituicdes
publicas e acusava a ineficiéncia e o corpo-
rativismo da administracdo em nome do
discurso da austeridade fiscal; ii) a descons-
trugdo deliberada das institucionalidades e das
organizagbes publicas por embaralhamento,
fragmentacdo e ressignificacdo de compe-
téncias institucionais, bem como a adminis-
tracao das instituices por atores que lhes
eram oponentes ou que mantinham valores
e discursos antagdnicos a elas; e iii) a grama-
tica da politica como guerra hibrida contra
o0 inimigo, a qual se caracterizava por uma
|6gica baseada na ideia de que a politica se
move pela presenca de amigos e inimigos,
sendo que os Ultimos devem ser isolados,
derrotados e sua reputacdo (ou seja, sua le-
gitimidade) destruida.

Todas essas caracteristicas se expli-
cam pelo modus operandi do governo Bol-
sonaro, a que estavam constrangidas as
instituicdes republicanas e democraticas.

E somente em funcdo disso que se pode
entender a ousadia e o sucesso relativo do
projeto liberal-autoritario em tentar imple-
mentar, sem maiores resisténcias ou desa-
vencas, a sua agenda disruptiva, entendida
em dupla chave de analise.

Em primeiro lugar, a agenda liberal-au-
toritaria é disruptiva em relacao a trajetéria
histérica de construcao do Estado-social e
das institui¢des brasileiras que se alinham
com os preceitos da Constituicao de 1988.
Nao cabiam até entdo projetos de des-
construcdo de direitos sociais, dos direitos
transgeracionais ou difusos (onde se si-
tuam os direitos ao desenvolvimento sus-
tentavel e a protecdo do meio ambiente),
ou da agenda de reconhecimento e valo-
rizacdo de “grupos minoritarios”. Em se-
gundo lugar, a agenda liberal-autoritaria
é também disruptiva em relacdo ao futuro
da democracia, ao rebaixar expectativas de
participacdo social e de protecdo das con-
dicdes institucionais que sao responsaveis
por garantirem alguma redistribuicdo de
renda, riqueza, poder e a propria qualidade
de vida das comunidades.

Desta maneira, intimamente relaciona-
do com os processos de reversao e inver-
sdo do Estado republicano e democratico
de direito no pais, o assédio institucional
no setor publico brasileiro surge como esse
fendmeno novo e perturbador no cenario
recente. Em outras palavras, para ser justo,
é preciso dizer que ele ja existia dentro do
setor publico, mas a novidade é que o as-
sédio institucional ganhou escala, método
e funcionalidade inusitadas com o advento
do governo Bolsonaro.
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Ele, entdo, passou a possuir uma verten-
te organizacional e outra moral, mas em
ambos os casos, tratava-se da forma do-
minante de relacionamento entre distintas
instancias ou organizacdes hierarquicas
em cada poder da Unido e nivel da fede-
ragdo. E dentro de cada poder e nivel fe-
derativo ou organizacional, entre chefias e
subordinados, caracterizando, neste caso,
o fendbmeno tipico do assédio moral, que
obviamente ndo é exclusividade do setor
publico.

Com relacdo ao assédio moral tradicio-
nal (individual ou coletivo), este pode ser
considerado uma pratica originaria e co-
mum no setor privado, uma pressao (vale
dizer: uma exploracao) dos modelos or-
ganizacionais hierarquicos em busca por
desempenho e produtividade maximos no
ambiente de trabalho. A concorréncia in-
terpessoal, levada ao extremo pela ameaca
permanente do desemprego ou do rebai-
xamento salarial, e a pressao por maiores
indicadores de rentabilidade empresarial,
sdo os principais motivadores desse tipo
de assédio no setor privado.

No setor publico, o assédio institucio-
nal de expressGo moral também se carac-
teriza por ameacas fisicas e psicoldgicas,
cerceamentos, constrangimentos, desau-
toriza¢des, desqualificacdes e persegui-
¢des, geralmente observadas entre chefes
e subordinados (mas nado sé!) nas estrutu-
ras hierarquicas de determinadas organi-
zagdes publicas, redundando em diversas
formas de adoecimento pessoal, perda de
capacidade laboral e, portanto, mau de-
sempenho profissional no ambito das res-
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pectivas funcdes publicas.

Por sua vez, o assédio institucional de
natureza organizacional caracteriza-se por
um conjunto de discursos, falas e posi-
cionamentos publicos, bem como imposi-
¢des normativas e praticas administrativas,
realizado ou emanado, direta ou indireta-
mente, por dirigentes e gestores publicos
localizados em posicdes hierarquicas supe-
riores. Esta pratica implica em recorrentes
ameacas, cerceamentos, constrangimen-
tos, desautorizacBes, desqualificacdes e
deslegitimacBes contra determinadas or-
ganizag¢des publicas e suas missdes institu-
cionais e funcdes precipuas.

Em suma, o assédio institucional foi um
recurso integrante, sistematico e regular
das praticas cotidianas do governo Bol-
sonaro direcionadas a desconstrucdo do
Estado. E neste sentido que ele pode ser
considerado um meétodo de governo, cuja
escala ampliada de situa¢des demonstra
que o fendbmeno deixou de ser algo es-
poradico ou acidental, como no passado,
para se tornar algo patolégico, uma pratica
intencional com objetivos claramente de-
finidos, a saber: i) desorganizar - para reo-
rientar pelo e para o mercado - a atuacao
estatal; ii) deslegitimar as politicas publicas
sob a égide da CF-1988; e iii) por fim, mas
ndo menos importante, desqualificar os
proprios servidores publicos, mormente os
estatutarios, sob guarida do RJU criado na
CF-1988.

O Plano de Prevencdo e Enfrentamento
do Assédio e da Discriminacao na Adminis-
tracao Publica Federal Direta, suas Autar-
quias e Fundacdes



Influenciado pelo debate publico propi-
ciado pelo livro sobre o assédio institucio-
nal ocorrido no Brasil durante o governo
Bolsonaro e preocupado com a quantidade
de casos e suas implicacBes psicologicas,
laborais e sociais trazidas a lume ainda du-
rante o governo de transi¢cao para o tercei-
ro mandato presidencial de Lula da Silva,
o governo federal, por meio do Ministério
da Gestao e Inovagdao em Servicos Publicos
(MGI), instituiu e coordenou um grupo de
trabalho interministerial que se aprofun-
dou sobre o tema e produziu o Decreto n°
12.122, de 30 de julho de 2024."

O Plano Federal de Prevencdo e Enfren-
tamento do Assédio e da Discriminagdo na
Administracdo Publica Federal foi resul-
tado de cerca de seis meses de debates e
reunides do Grupo de Trabalho Intermi-
nisterial criado em 2023, composto por 10
ministérios e coordenado pelo MGI. A ini-
Ciativa estabeleceu diretrizes para que os
orgdos e as entidades da Administra¢ao
Publica Federal criem ou adaptem seus
planos setoriais especificos de combate as
praticas de assédio e discriminagdo. A Con-
troladoria Geral da Unido (CGU) apoiara
essa construcao dos planos setoriais, utili-
zando seus sistemas de Ouvidoria e Corre-
gedoria.

O Plano sera executado por meio de
uma Rede Federal de Prevencao e Enfren-
tamento do Assédio e da Discriminagao,
composta por: Comité Gestor do Plano
Federal; Comités Estaduais de Acompa-
nhamento do Plano Federal; e 6rgaos e en-
tidades da Administracdo Publica Federal
direta, autarquica e fundacional. A atuacao

em rede visa a cooperag¢do e ao comparti-
Ihamento de experiéncias, a disseminagdo
de boas praticas e a colaboragdao mutua,
para a construcdo de ambientes de traba-
lho livres de assédio, discriminacdo e todo
tipo de violéncia.

Os principais instrumentos de acom-
panhamento serdo relatérios anuais en-
viados pelos 6rgdos e pelas entidades ao
Comité Gestor, contendo informacdes so-
bre o desenvolvimento das a¢des de seus
planos especificos, além de refor¢co no mo-
nitoramento por painéis publicos dos da-
dos de Ouvidoria e Corregedoria. O Comité
Gestor do Programa sera composto por
representantes do Ministério da Gestao,
que o coordenara; e das pastas das Mulhe-
res, dos Direitos Humanos e da Cidadania;
lgualdade Racial; Educacdo; Saude; Traba-
lho e Emprego; Justica e Seguranca Publica;
Povos Indigenas; além da CGU e da Advo-
cacia-Geral da Unido.

O Plano Federal estabelece diretrizes ge-
rais e prevé que a sua implementacao de-
vera comecar pelos concursos publicos, os
quais deverao contemplar as tematicas do
assédio e da discrimina¢do. No ato de pos-
se, 0S novos servidores deverao dar cién-
Cia da existéncia e conteudo do Plano, que
fara parte dos processos permanentes de
formacdo e capacitacao ao longo de todo
o ciclo laboral dos servidores e servidoras.

DeacordocomoDecreton®12.122/2024,
sdo diretrizes gerais do Plano: i) compro-
misso institucional; ii) universalidade; iii)
acolhimento; iv) comunicacao nao violen-
ta; v) integralizacdo; vi) resolutividade; vii)
confidencialidade; e viii) transversalidade.
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Para concretiza-las, os
objetivos  especificos
sdo os seguintes: i) de-
senvolver ag¢des coor-
denadas; ii) fomentar a
gestao humanizada nos
espagos institucionais;
iii) definir e estruturar
instancias e espacos de
acolhimento; iv) assegu-
rar o sigilo dos dados
pessoais da pessoa de-

nunciante e a protecgao

Os eixos centrais de
(44

atua¢ao do Plano sao
a Preven¢ao, o Acolhimen-
to, a Denuncia e as Instan-
cias Executoras. Trata-se,
portanto, de fomentar a
gestao humanizada nos es-
pacos institucionais, sejam
eles fisicos ou virtuais, com
escuta ativa, orientagao e
acompanhamento das pes-
soas afetadas, de modo a

lideranca deverdo parti-
cipar periodicamente de
formacao complemen-
tar e especifica. A ca-
pacitacgdo promovera o
desenvolvimento de te-
mas direcionados as ro-
tinas de trabalho, dentre
eles, como interromper
situacdes de assédio e
discriminagdo. Ja no que
se refere ao acolhimen-
to, todas as unidades

contra retaliacdes; V)
assegurar que 0s pro-
cedimentos administra-
tivos correcionais nao
promovam a revitimizagao; vi) promover
a integracdo entre os 6rgdos e entidades,
centrais e descentralizados, da adminis-
tracdo publica federal.

Os eixos centrais de atua¢do do Plano
sdo a Prevencado, o Acolhimento, a Denun-
cia e as Instancias Executoras. Trata-se,
portanto, de fomentar a gestdo huma-
nizada nos espacos institucionais, sejam
eles fisicos ou virtuais, com escuta ativa,
orientagdo e acompanhamento das pes-
soas afetadas, de modo a mitigar os riscos
psicossociais da violéncia no trabalho. Ele
também fortalece o Sistema de Ouvidorias
do Poder Executivo Federal, que conta com
mais de 300 unidades distribuidas em di-
ferentes 6rgdos e entidades, ao destacar a
perspectiva desses espacos na vertente de
ouvidoria interna.

Do ponto de vista da prevencgdo, servi-
dores e dirigentes, ocupantes de cargos de
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mitigar os riscos psi- ,,
cossociais da violén-
cia no trabalho.

de gestdo de pessoas,
as ouvidorias, as Secre-
tarias-Executivas das
Comissdes de Etica seto-
riais, as Assessorias de Participacao Social
e de Diversidade, as unidades do SIASS,
dentre outras que existirem na instituicdao
com a finalidade de prestar esclarecimen-
tos e informacBes sobre o tema, deverdo
estar preparadas para acolher as pessoas
afetadas, buscar solucdes e orienta-las.

Em adicao, o Plano Federal reforca que
devem ser assegurados as pessoas denun-
ciantes o sigilo dos dados pessoais e a pro-
tecdo contra eventuais acles praticadas
em retaliacdo. Também deve ser assegura-
do que os procedimentos administrativos
correcionais ndo promovam a revitimiza-
¢do. Havera atenc¢do especial a protecao
de grupos historicamente vulnerabilizados,
como mulheres, pessoas negras, indigenas,
idosas, pessoas com deficiéncia e pessoas
LGBTQIA+.

Tudo somado, trata-se sem duvida de
um passo muito importante no sentido de



enfrentar e combater casos de assédio e
discrimina¢do no ambito laboral do servi-
¢o publico federal brasileiro. Ndo obstante,
restam ainda grandes desafios a sua imple-
mentacdo e institucionalizagcdo como prati-
ca administrativa corrente no Brasil.

Do ponto de vista politico, ndo bastam o
apoio formal e o compromisso publico de
lideres e dirigentes nos diversos niveis da
administra¢do publica federal; é preciso que
isso venha acompanhado de mudancas da
prépria cultura organizacional, no sentido de
que as gestdes sejam menos verticalizadas e
mais horizontalizadas, menos formalistas e
mais participativas e deli-
berativas, assentadas em

mento do Assédio e da Discrimina¢do na
Administra¢do Publica Federal Direta, suas
Autarquias e Fundacdes.

Em termos administrativos, sera preci-
so um grande trabalho de criacdo e forta-
lecimento de capacidades organizacionais
para que as entidades da administracao
publica federal possam dispor de infraes-
trutura e recursos (humanos, tecnologicos,
orcamentarios e comunicacionais) adequa-
dos e condizentes a implementacao das
condicdes proprias de prevencdo, acolhi-
mento, denudncia e tratamento dos casos
de assédio e discriminacdo.

Por fim, mas ndo me-
nos importante, cabe

formas de comunicacao
interna claras, acolhedo-
ras e ndo violentas.

Ja da perspectiva le-
gal, sera preciso esforco
adicional aos normati-
vos recém estabeleci-
dos, no sentido de se
revisarem, ajustarem e
atualizarem as legisla-
¢Bes vigentes, alinhan-
do-as aos preceitos
do Plano Federal de

Prevencao e Enfrenta-

“ Do ponto de vista po-

litico, ndao bastam o
apoio formal e o compro-
misso publico de lideres e
dirigentes nos diversos ni-
veis da administra¢cao pu-
blica federal; é preciso que
isso venha acompanhado
de mudang¢as da prépria
cultura organizacional, no
sentido de que as gestoes
sejam menos verticaliza-
das e mais horizon- ,,
talizadas.

destacar, como desafio
a implementacao, a ne-
cessidade de se construir
e consolidar a rede fede-
ral de governanca publi-
ca do Plano, para o que
sera crucial a efetivacao
e legitimacdo politica e
administrativa do Comité
Gestor e Comités Esta-
duais, com destaque aos
trabalhos periddicos de
monitoramento e avalia-
cdo dele decorrentes.

Il Posteriormente ao Decreto, foram publicadas duas portarias que visam dar concretude ao Plano. A Por-
taria MGI n°® 6.719/2024 instituiu o Plano Federal de Prevenc¢do e Enfrentamento do Assédio e da Discri-
mina¢do na Administracdo Publica Federal. Ja a Portaria conjunta MGI/CGU n°® 79/2024 estabeleceu o
Comité Gestor do Programa, com a finalidade de promover, apoiar e acompanhar a sua implementacao.
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TEMPORADA 05

Modernizacdo Administrativa

e Democracia

@ Inscreva-se e ative as notificagdes ‘

DIALOGOS

EM MOVIMENTO

A 5% temporada do podcast Didlogos em Movimento, uma produ¢ao do Movimento

Pessoas a Frente, mergulha em reflexdes fundamentais sobre como transformar o Es-

tado brasileiro com mais eficiéncia, inclusao, transparéncia e seguranca juridica — sem

abrir mao dos principios democraticos.

Ouca e acompanhe os episédios para entender como transformar o Estado brasileiro

com mais didlogo, conhecimento e participacao!

Com episodios em formato de bate-papo e a presenca de especialistas renomados,

o podcast discute temas urgentes e complexos da gestao publica. Confira os destaques:

SOOI RNIZACRD ADMENFSTRATIVA E DEMOCRACIL

=K - ey

SOOIDE RMITACR D ADKENFSTRATIVA E

®|s @ 0OS0
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Episédio 1 — Modernizar o Estado

Como tornar o Estado mais
eficiente, acessivel e transparente?
José Celso Cardoso (MGI) e Vera
Monteiro (FGV-SP) discutem os
caminhos para conectar inovacdo,
gestdo publica e democracia. Um
episédio que abre a temporada com
olhar estratégico e transformador.

Episédio 2 — Carreiras no Servigo Publico:
Retrato Atual e Propostas de Futuro

Mais de 100 carreiras federais e
estruturas fragmentadas: como isso
afeta a gestdo?

Francisco Gaetani (MGI) e Bruno
Carazza (Fundagdo Dom Cabral)
discutem a evolugdo das carreiras
publicas, desigualdades salariais

e propostas para modernizar

e simplificar a estrutura do
funcionalismo.
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Episédio 3 — Desempenho e
Dimensionamento da For¢a de Trabalho

Vocé jd pensou por que é importante
avaliar o desempenho no setor
publico? Neste episddio, Cibele
Franzese (FGV EAESP) e Rudinei
Marques (CGU e Fonacate) discutem
a importéncia da avaliagéo de
desempenho e do dimensionamento
da forca de trabalho para qualificar
a entrega dos servicos publicos.

O PGD — Programa de Gestdo de
Desempenho — é apresentado como
ferramenta estratégica para conectar
pessoas, processos e resultados.

Episédio 4 — Estado Moderno
é Estado Diverso

Como garantir que o Estado reflita
a diversidade do Brasil?

Cida Chagas (MGI) e Zelma
Madeira (Secretaria de Igualdade
Racial do CE) debatem os desafios
e as estratégias para ampliar a
representatividade de grupos sub-
representados na administragéo
publica, como mulheres negras e
pessoas com deficiéncia.

Episédio 5 — Transparéncia de Dados
e Modernizag¢ao da Gestao

Vocé conhece o perfil das lideran¢as

publicas do seu estado ou municipio? E aoH
Neste episédio, Hayée Svab (Open |
Knowledge Brarsil) e Felix Lopez (Ipea)
exploram como a transparéncia e

a padronizagdo dos dados sobre
servidores sdo fundamentais para
fortalecer a gestdo de pessoas e
ampliar a capacidade de atuagéo

do Estado.

Episédio 7 — Seguranc¢a Juridica
e Fortalecimento da Democracia

Como garantir seguranca juridica
para quem atua na gestdo publica?
Daiesse Jaala (TCM-SP e AGU) e
Rafael Viegas (Enap) encerram a
temporada discutindo os riscos de
inseguranca juridica para gestores
publicos e como a modernizagéo
das regras e prdticas pode proteger
quem age com boa-fé.
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Notas Biograficas

Ana Paula Sampaio Volpe - Mestre (2006)
e bacharel (2003) em Ciéncia Politica
pela Universidade de Brasilia (UnB). E
Analista em Ciéncia e Tecnologia desde
2013. Atualmente, é chefe de Divisdo
de Planejamento da For¢ca de Trabalho
da Secretaria de Gestdao de Pessoas do
Ministério da Gestao e Inovacdo em
Servicos Publicos (MGI). Sua experiéncia
inclui pesquisa e divulgacdo cientifica,
gestdo estratégica de pessoas, plano de
dados abertos, anadlise e avaliacdo de
politicas publicas.

André Luiz Marques Serrano - Professor
do Departamento de Engenharia de
Producdo e pesquisador do Programa de
Pés-Graduagdo em Ciéncias Contabeis
da Universidade de Brasilia (UnB). Doutor
em Economia pela UnB (2012), mestre em
Economia pela mesma instituicdo (2008)
e graduado em Matematica pela UnB
(2000). Lider do Laboratério Projectum/
EPR, dedica-se a pesquisa em Métodos
e Modelos Matematicos, Econométricos
e Estatisticos, com énfase em Analise
Multivariada de Dados, Séries Temporais e
Analise Envoltéria de Dados.

Andrea Maria Rampani é chefe de Divisao
de Governanca em Desenvolvimento de
Pessoas do Ministério da Gestdo e da
Inovacao em Servicos Publicos, especialista
em gestdo de pessoas pela Universidade de
Sao Paulo e servidora publica desde 1996.
Barbara Cunha de Carvalho - é servidora
integrante da Divisdo de Governanca
em Desenvolvimento de Pessoas do

Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos

Ministério da Gestdo e da Inovagdo em
Servicos Publicos, Pés-Graduada em
Psicologia Organizacional e servidora
publica do Ministério da Saude desde
2014. Link do curriculo: https://curriculo.

sougov.economia.gov.br/barbara-
carvalho-1976622

Bruna Stamm de Barros Barreto
- Mestranda em Administracdo pela
Universidade de Brasilia (UnB) e

pesquisadora do Grupo Projectum. Atua
no desenvolvimento de metodologias
aplicadas a gestdo publica, com foco
em dimensionamento da capacidade
produtiva.

Carolina Diniz Ventin - é Administradora
- atua na Diretoria de Carreiras e
Desenvolvimento de Pessoas. Mestrado
em Administragao Publica pela
Universidade de Brasilia (2016), MBA
em Gestdo de Projetos e Gradua¢dao em
Administrac¢ao. Certificacao de Profissional
de Gerenciamento de Projetos (PMP)® do
PMI, Certificacdo de ScrumMaster® (CSM),
Expert em Canvas de Projeto (CEC) e em
facilitacao de Canvas (CFC), Especialista em
Gestao por Processos (BPM) e cursando
graduacdo em Gestao de TI. Experiéncia
em: Gestdao Estratégica de Pessoas,
elaboracdo de politicas publicas de Gestao
de Pessoas, Governanca, Planejamento
Estratégico, Gestdo de Projetos e de Riscos,
elaboracdo do Relatério de Gestdao da PR,
assessoramento da alta gestao, Secretaria-
Executiva do Comité de Governanca Digital
da PR e Subcomité de Gestdo de Riscos,


https://curriculo.sougov.economia.gov.br/barbara-carvalho-1976622
https://curriculo.sougov.economia.gov.br/barbara-carvalho-1976622
https://curriculo.sougov.economia.gov.br/barbara-carvalho-1976622

Transparéncia, Controle e Integridade
do MPO. Curriculo- SouGov.br: https://
curriculo.sougov.economia.gov.br/
carolina-ventin-15953421

Carolina Vilela de Oliveira - Psicologa
graduada na Universidade de Brasilia,
Especialista em Gestdo Publica e
atualmente atua no ConectaGente - Rede
de Governanca do SIPEC. Servidora efetiva
do INEP cedida para o MGI. Ha 08 anos
atua na area de Gestdo de Pessoas do
Governo Federal, participando de projetos
como LA-BORA! gov, SouGov.br e Curriculo
e Oportunidades. Curriculo - SouGov.br:
https://curriculo.sougov.economia.gov.br/
carolina-oliveira-1406755

Claudio Silva da Costa - Graduado
em Tecnologo em Processamento de
Dados e mestre em Agronegocio pela
Universidade de Brasilia (UnB). Poés-
graduado em Gerenciamento de Projetos
pela ESAB. Atualmente, é técnico judiciario
no Tribunal Superior do Trabalho (TST),
com experiéncia em desenvolvimento
de sistemas em Java, Angular, Oracle e
PostgreSQL. Atua também na manutencdo
de sistemas legados em JBoss Seam.

Cleide Muniz Soares Braz - Coordenadora-
Geral de Projetos e Modernizacao de
Pessoal da DGP/SSC/MGIL.
Administracdo de Empresas pelo Centro
Universitario Euroamericano de Brasilia -
UNIEURO, com Especializacdo em Gestao
com Enfase em Gerenciamento de Projetos
pela Fundacao Getulio Vargas -FGV (em
andamento). Servidora Publica Federal ha
15 anos, possui ampla experiéncia na area
de Gestdo de Pessoas, onde construiu sua

Bacharel em

trajetoria profissional desde o inicio da
carreira. Liderou o Projeto de Centralizagao
e Especializacdo dos Processos de Gestdo
de Pessoas. Atualmente, exerce o cargo
de Coordenadora-Geral de Projetos e
Moderniza¢do de Pessoal do Ministério da
Gestao e da Inovacao em Servicos Publicos.
Curriculo-SouGov.br:https://curriculo.sougov.
economia.gov.br/cleide-braz-191765450

Daniel Pires de Castro - Pds-graduado
em Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos (FGV) e Gestdao Publica (ENAP),
além de graduado em Administracao pelo
UniCEUB, atua na Administracdo Publica
Federal desde 2010. Iniciou sua trajetoria
no Ministério do Trabalho e Emprego como
Administrador efetivo, onde contribuiu
para a implementacao e aprimoramento
de Politicas Publicas essenciais, como
0 Seguro-Desemprego e o Seguro
Desemprego do Pescador Artesanal. Desde
2015, dedica-se ao desenvolvimento de
politicas estratégicas de gestdo de pessoas,
focando na otimizacdo de processos e na
promocdo da eficiéncia organizacional.
Possui ampla experiéncia em cargos de
lideranca, tendo atuado como Chefe de
Servico de Movimentacdo de Pessoal
(MTE), Coordenador de Legislacdao de
Pessoal Substituto (MTE), Coordenador-
Geral de Gestdao de Pessoas Substituto
(MTE), Coordenador de Provimento e
Dimensionamento (ME) e Coordenador-
Geral de Desenvolvimento e Movimentacdo
de Pessoal (MGI). Curriculo - SouGov.br:
https://curriculo.sougov.economia.gov.br/
daniel-castro-14594827

Daniel Schlottfeldt Brandao - Graduado
em Administracdo pela Universidade de
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Brasilia (2016) e pesquisador do Grupo
Projectum.Possuiexperiénciaem Gestaode
Pessoas, Inovacdo e Administragdo Publica.

Débora Ficher Furloni - Analista Técnico
de Politicas Sociais, graduada em Ciéncias
Sociais pela USP e especialista em Politicas
Publicas para algualdade na América Latina
pela CLACSO. Durante 11 anos, atuou em
favor dos povos indigenas e comunidades
tradicionais no ambito do Governo Federal.
Apaixonada pelo coletivo, busca contribuir
para a constru¢do de um servico publico
mais eficaz, inovador e harmonico com
o proposito de refletir na eficiéncia e
alcance das politicas publicas ofertadas a
populacdo. Paulistana emocionada, nao
perde um samba, bailarina que ainda
sonha dancar Esmeralda e frequentadora
assidua de estadio de futebol.

Delciene Pereira - Mestre em
Administracao Publica; Especialista
em Gestdo Publica; Especialista em

Gestdo do Trabalho e Educa¢ao na
Saude; pesquisadora, servidora publica
do Poder Executivo Federal; possui
experiéncia em politicas publicas de
saude, ciéncia e tecnologia e inovacao;
governanca publica; gestao de riscos no
setor publico; planejamento estratégico
e governamental; e gestdao de pessoas.
Atualmente é Coordenadora-geral de
Arquitetura de Carreiras na SGP/MGI.

Diego Tannus
em

Dérea é especialista
Publica pelo Instituto
Federal de Brasilia (IFB) e graduado em
Administracdo pela Universidade Federal
de Uberlandia (UFU). Com mais de cinco
anos de experiéncia em planejamento e

Gestdo

Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos

dimensionamento da forca de trabalho
na Secretaria de Gestdo de Pessoas, 6rgdo
central do Governo Federal. Atualmente,
é Coordenador de Planejamento da Forca
de Trabalho no Ministério da Gestao e da
Inovacdo (MGI). Possui solida experiéncia
em Gestdo Estratégica, Gestdao de Projetos
e metodologias ageis.

Douglas Andrade da Silva - Formado
em Relagbes Internacionais e em Letras
Portugués/Inglés, possui duas pOs-
graduacdes lato sensu, sendo uma
delas em Gestdo de Pessoas. Atua ha
8 anos no Orgdo Central do SIPEC em
temas relacionados a carreiras federais.
Atualmente, estda como Coordenador de
Estruturas Remuneratérias de Carreiras.

Curriculo - SouGov.br: https://curriculo.

sougov.economia.gov.br/douglas-
silva-1645202

Elisa Midori Okamura - Coordenadora de
ProjetosdaCoordenacao-GeraldeArquitetura
de Carreiras - CGCAR, do Departamento de
Carreiras e Desenvolvimento de Pessoas
- DECAR/SGP. Psicologa e Administradora,
com especializacdo em Planejamento e
Administracdo de Recursos Humanos e
em Gestao Publica. Curriculo - SouGov.br:
https://curriculo.sougov.economia.gov.br/
elisaokamura-11540440

Francismara Alves de Oliveira Lima
- Servidora do Ministério da Educacdo,
desde 2005, em secretarias
finalisticas na concep¢ao estratégica e
execucdo de politicas e programas de
educacdo, ocupando cargos de confianca.
No exercicio das func¢des, realizava a
tramitacdo processual, previsdao e execug¢ao

atuou


https://curriculo.sougov.economia.gov.br/douglas-silva-1645202
https://curriculo.sougov.economia.gov.br/douglas-silva-1645202
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https://curriculo.sougov.economia.gov.br/elisaokamura-11540440

orcamentaria e financeira, planejamento
estratégico e procedimentos necessarios
a consecucdao dos objetivos. Durante 14
meses, cedidaaolFB,atuoucomo Diretorade
Administracdo e Planejamento, conduzindo
as licitagdes e contratos, gestao de pessoas,
recursos logisticos e patrimdnio, com
planejamento, execu¢do, monitoramento
e avaliacdo de ac¢des. Cedida ao Ministério
do Turismo, exerceu a Coordenacao Geral
de Recursos Logisticos, cuidando das
licitacBes e contratos, gestdo de pessoas,
recursos logisticos e patriménio. Atuou
como Coordenadora no Programa Nacional
do Livro e do Material Didatico, conduzindo
processos de avaliacao pedagogica de livros
didaticos e literarios da Educacdo Basica.
Atualmente é técnica da Coordenacdo-Geral
de Movimentacdo de Pessoal.

Fernando André Santana de Souza -
Coordenador-Geral de Movimentacao
de Pessoal, em Ciéncia e
Tecnologia Graduado em Administracdo
pela Universidade Estadual de Londrina
(2009), Pos-graduado em Gestdao Publica
(2011) e Mestre em Administracdo e
Desenvolvimento Empresarial -MADE/
UNESA (2016). Atuou até outubro de 2018
no Instituto Nacional de Cancer (INCA), na
Coordenacao de Gestdo de Pessoas na
realizacdao de Concursos Publicos, Estudos
de Dimensionamento da Forca de Trabalho
e no Plano de Governanca de Gestdao de
Pessoas do Instituto. No 6rgao Central do
SIPEC, atuou como Coordenador Geral de
Planejamento da Forca de Trabalho, na
criacdo e institucionalizacdo do modelo
referencial de dimensionamento da forca
de trabalho.

Analista

Guilherme Dantas Bispo - Doutorando no
ProgramadePo4s-GraduacdoemEngenharia
Elétrica (PPGEE) da Universidade de
Brasilia (UnB), com pesquisa em Sistemas
Distribuidos e Redes de Comunicagdo.
Mestre em Ciéncia de Dados pela UnB,
pos-graduado em Producdo de Software
pela UFLA e graduado em Ciéncia da
Computacdo pela UCB. Servidor publico no
Tribunal Superior do Trabalho (TST), atua
como arquiteto de softwares e pesquisador
no Grupo Projectum, com experiéncia em
desenvolvimento DevOps, lideranca de
equipes e arquitetura de sistemas.

Isabela Maria Lisboa Blumm - Mestre
em Politicas Publicas pela Universidade de
Oxford, Especialista em Avaliagdo em Saude
pela Fiocruz e Socidloga pela Universidade
de Brasilia. Bolsista da Managing
Global Governance Academy 2022, do
Instituto Alemdo de Desenvolvimento e
Sustentabilidade. Analista de politicas
sociais com mais de 12 anos de experiéncia
no setor publico, no Brasil e na Inglaterra.
E apaixonada politicas publicas e inovacdo,
de forma humanizada. Louca por viagens,
historia, jogos de tabuleiro e artes.

Joicy Mirelly de Souza Matos é Chefe
de Divisao de Gestdo de Documentos
da Coordenacdo-Geral Administracao,
Atendimento e Documentacdo da
Secretaria de Gestdo de Pessoas, do
Ministério da Gestdo e da Inova¢do em
Servicos Publicos, Graduada em Gestdo
Publica e Pos-Graduada na area de
Gestdo Estratégica. Curriculo - SouGov.br:
https://curriculo.sougov.economia.gov.br/
joicymatos-165116884
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José Celso Cardoso Junior - Doutor em
Economia pelo IE/Unicamp, desde 1996
é Técnico de Planejamento e Pesquisa do
Ipea e desde 2023 é Secretario de Gestdo
de Pessoas no MGI.

Julia Cassia dos Santos Silvério - Mestre
em Administracdo pela Universidade de
Brasilia (UnB), com énfase em Gestdo de
Pessoas. Graduada em Administra¢ao pela
UnB (2014) e pos-graduada em Gestdo de
Projetos pela Esalq/USP. Atualmente, cursa
especializacdo em People Analytics e atua
comopesquisadoranaUnB.Suaexperiéncia
inclui temas como produtividade, gestdo
estratégica de pessoas, setor publico e
insercdo estratégica.

Keilly Cristina Ferreira Ribeiro é servidora
publica federal ha 15 anos, graduada
em Administracdo pela Universidade de
Brasilia e especialista em Gestdao Publica.
Possui experiéncia na area de gestdo de
pessoas do servico publico federal e atua
na Coordenacdo-Geral de Movimentacao
de Pessoal da Diretoria de Provimento e
Movimentacdo de Pessoal da Secretaria de
Gestdo de Pessoas do Ministério da Gestao e
da Inovacdo em Servigos Publicos. Curriculo

no SouGov.br:  https://curriculo.sougov.
economia.gov.br/keilly-ribeiro-117356202

Laila Evangelista de Lima Reis -
Coordenadora-Geral de Legislacdgo e
Demandas Judiciais de Pessoal da DGP/SSC/
MGI. Servidora Publica Federal ocupante
do cargo efetivo de Analista Técnico-
Administrativo desde 2014, Bacharel
Administracdo de Empresas e Pds-graduada
em Gestao Publica. Atua desde o inicio da
carreira na area de Gestdo de Pessoas,

em

Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos

especificamente na area de Legislacao
de Pessoal, estando desde 2021 no cargo
de Coordenadora-Geral de Legislacdo e
Demandas Judiciais de Pessoal da Diretoria de
Gestdo de Pessoas SSC/DGP, do Ministério da
Gestdo e da Inovacao em Servicos Publicos.

Curriculo - https://curriculo.
sougov.economia.gov.br/laila-reis-157520420

SouGov.br:

Lais Campos de Carvalho Campos - Pds-
graduada em Digital Business e graduada
em Administracdo pela Universidade de
Brasilia (UnB). Pesquisadora do Grupo
Projectum, dedica-se ao desenvolvimento
de metodologias para a gestdo publica.
Possui experiéncia em projetos de
melhoria da produtividade operacional,
dimensionamento da forca de trabalho,
gestdo de desempenho, lideranca e gestao
por competéncias. Atua como gerente de
projetos e consultora organizacional, com
foco em gestao de pessoas no setor publico.

Larissa de Faro Valverde - Dentista pela
Universidade Federal da Bahia, integra a
carreira de Analista Técnica de Politicas
Sociais desde 2013. Tem experiéncia
em gestdo e planejamento em saude.
Especialista em Avaliacdo em Saude pela
Fiocruz e Mestre em Saude Coletiva pela
Universidade Estadual de Feira de Santana,
nos ultimos anos foi inspirada pelo LA-BORA!
gov a fazer a diferenca em seu ambiente de
trabalho, buscando implementar praticas
e ferramentas de gestdo para simplificar
e melhorar as relacbes e os processos de
trabalho, tornando-os mais leves e eficientes.
Acredita nas pessoas e na diversidade, pois
€ 0 que da graca ao mundo. Adora sorrir,
comer, estar com a familia, entre amigos e
celebrar, pois sempre ha motivos.
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Lorena Fonseca de Medeiros Ferreira
é bacharel em Ciéncia Politica pela
Universidade de Brasilia (UnB) e Mestre
em ‘Economic Development’ pela London
School of Economics and Political Science
- LSE (2008), é Especialista em Politicas
Publicas e Gestdao Governamental desde
2004, com experiéncia em gestdao de
diversos  programas finalisticos. Foi
coordenadora-geral do Programa Bolsa
Familia por (2010-2013), do
Programa de Aquisicdo de Alimentos
da Agricultura 2008-
2010, e atuou na fundacao do Programa
Universidade para Todos (2004 - 2006).
Atuou também na avaliagdo de diversos
programas sociais e previdenciarios e
na formulacdo de medidas de melhoria,
enquanto assessora do Gabinete do
Ministro do Planejamento (2015-2018) e
membro do Comité de Monitoramento
e Avaliagdo de Politicas Publicas - CMAP.
Ainda no setor previdenciario, integrou a
diretoriadoINSS(2019-2021), como gestora
da pasta de gestao estratégica e inovagao e
foi coordenadora de controle de beneficios
previdenciarios do Regime Préprio, no
Ministério da Economia (2021-2022). Atuou
também em atividades de negociacao de
pautas e projetos prioritarios do governo
federal, como Assessora Parlamentar, no
Ministério do Planejamento (2013-2015) e
na Presidéncia da Republica (2022), e como
Diretora de Articulacdo, no Gabinete da
Presidéncia, em 2023. Atualmente integra
o time da SGP, como coordenadora geral
de planejamento da forca de trabalho,
responsavel por liderar a disseminagdo
da metodologia do DFT para toda a
administracdo federal.

4 anos

familiar entre

Luana Silveira de Faria - Fundadora e lider
do LA-BORA! Gov - Psicologa, Analista de
Politicas Sociais e Coordenadora-Geral do
LA-BORA! gov, no Ministério da Gestdo e
da Inovag¢do em Servicos Publicos. Advisor
(Conselheira) na MIT (Governance Innovation
Initiative). Especialista em Pessoas, Inova¢ao
e Resultados (Enap). Professora da EVG,
ESINT/ABIN, Enap, TST, TRT e ESMPU.
Danida Fellow (Agéncia Dinamarquesa para
o Desenvolvimento Internacional). Nudging
& behavioural insights, pela iNudgeyou,
Dinamarca. Mentorado Programa LideraGov.
Membro do Conselho GestGov. Membro do
Comité Consultivo do Programa Lideres que
Transformam (CLqT) da Enap. Vencedora
do Prémio Espirito Publico 2021 (principal
premiacdo da sociedade civil, patrocinada
pela Fundacdo Lemann, Instituto humanize
e Republica.org). Seu objetivo é desenhar
experiéncias que facam sentido para as
pessoas e as engajem no proposito de gerar
valor publico.

Lucas Soares Caldas - Doutor em Psicologia
Social, do Trabalho e das Organizacfes pela
Universidade de Brasilia (UnB), com pesquisa
focada em dilemas sociais, cooperacdo e
teoria dos jogos. Pesquisador do Grupo
Projectum e do Laboratério de Psicologia
Social (Influéncia) da UnB. Atuou como
gerente de projetos e coordenador de
equipes em projetos de dimensionamento
da forca de trabalho. Sua carreira académica
concentra-se em economia comportamental,
dilemas sociais, modelagem estatistica,
psicometria e dimensionamento da forca
de trabalho, com experiéncia em cogni¢cdo
social, persuasao, comportamento pré-social
e psicologia ambiental.
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Luciola Mauricio de Arruda € graduada em
Administracdo de Empresas e Administracao
Publica pela Universidade de Brasilia (UnB).
Especialista em Administracdo de Recursos
Humanos pela Fundacao Getulio Vargas
(FGV). Especialista em Cultura, Gestao e
Bem-Estar Organizacional pelo Instituto
de Psicologia da UnB. Auditora Federal
de Financas e Controle da Secretaria
do Tesouro Nacional (STN). Na STN foi
Gerente de Recursos Humanos. Na Escola
de Administracdo Fazendaria (ESAF) foi
Diretora de Educacdo. No Conselho de
Controle de Atividades Financeiras (COAF) foi
Coordenadora-Geral de Desenvolvimento
Institucional. No Ministério da Economia foi
Diretora de Gestdo de Pessoas. Atualmente
é Diretora de Gestdo de Pessoas da
Secretaria de Servicos Compartilhados do
Ministério da Gestdo e da Inovacdo em
Servicos Publicos. Curriculo - SouGov.br:

https://curriculo.sougov.economia.gov.br/
luciola-arruda-13448847

Luis Henrique Almeida de Oliveira - Free-
LAl do LA-BORAlgov é o editor de audio do
nosso podcast! Servidor Publico Federal,
mestrando em Media Arts na Universidade
do Minho (Portugal), um polinizador e
desenvolvedor de parcerias. Luis também
contribui SaracuraTheFilm

Associate Producer.

com como

Luiz Eduardo Lemos da Conceicao
- Graduado Odontologia  pela
Universidade de Brasilia e Especializacao
em Gestdao Publica pela Escola Nacional

em

de Administracdo Publica. E Mestre em
Educacao pela Universidade de Brasilia, com
habilitacdo em Politicas Publicas e Gestao
da Educacdo Profissional e Tecnoldgica.

Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos

Profissionalmente, é servidor efetivo do
Fundo Nacional
Educa¢do (FNDE), onde ocupa o cargo de
Especialista em Financiamento e Execug¢do
de Programas e Projetos Educacionais.
Atualmente exerce a funcdo comissionada
de Coordenador-Geral de Pagamento e
Acompanhamento Funcional do Ministério
da Gestdo edalnovacaoem Servigcos Publicos.
SouGov.br: https://

curriculo.sougov.economia.gov.br/luiz-
conceicao-15357914

de Desenvolvimento da

Curriculo -

Mara Clélia Brito Alves - Agente
Administrativo/ Assessora Técnica,
Coordenacao-Geral de Movimenta¢dao de
Pessoal, Departamento de Provimento e
Movimenta¢do de Pessoal, Secretaria de
Gestdo de Pessoas, € mulher, mae, avo,
servidora publica, tem 59 anos, trabalha
no MGI, possui formacdo em direito e
especializacdo em gestdo de Pessoas,
atua na movimenta¢do de pessoas e tem
preferéncia pela participacdo em projetos
e politicas publicas que reflitam o valor das
pessoas servidoras publicas.

MarcelliKanyodeQueiroz-Coordenadora-
Geral de Promocdo a Saude e Qualidade de
VidadaDGP/SSC/MGI, Bacharelem Nutri¢do
pelo Centro Universitario de Brasilia -
Uniceub com Especializacdo em Lideranca
e Inovacdo pela Fundacao Getulio Vargas
- FGV (em andamento). Profissionalmente,
é servidora efetiva do Ministério da Gestao
e da Inovacdao em Servicos Publicos, onde
ocupa o cargo de agente administrativo,
desde 2010, nas éareas de Gestdo de
Pessoas e Subsecretaria de Planejamento,
Orcamento e Administracdo. Atualmente

exerce a fung¢do comissionada de
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Coordenadora-Geral de Promocdo a Saude
e Qualidade de Vida do Ministério da
Gestdo e da Inovagao em Servicos Publicos.
Curriculo no SouGov.br: https://curriculo.
sougov.economia.gov.br/marcelli-
queiroz-106806

Marco Aurélio Alves da Cruz - Servidor
Publico,
Orcamento, atuando como Diretor da
DECIPEX/SGP/MGI desde 2020. Entre 2018
e 2020 esteve a frente da gestao do Projeto
SIGEPE e, entre 2012 e 2016 atuou na
instituicdo e estruturacdo da FUNPRESP-
EXE,tendoexercidoocargode GerentedeTI.
Anteriormente, atuou como Gerente de TI,
lider de projetos e analista de sistemas em
empresas publicas e privadas. E Mestre em
Governanca e Desenvolvimento pela Escola
Nacional de Administracdo Publica (ENAP),
com Especializagdo em Desenvolvimento
Gerencial pela Faculdade de Administracao
e Economia (FAE Business School) e
com Graduacao em Informatica pela
Universidade Federal do Parana (UFPR).
https://curriculo.sougov.economia.gov.br/
marco-cruz-98762380

Analista de Planejamento e

Marco Aurélio da Silva - Mestrando em
Informatica pela Universidade Federal
do Estado do Rio de Janeiro, especialista
em Engenharia de Software pela UNESA,
Especialista em Redes de computadores
pela Universidade Federal de Lavras,
Bacharel em Analise de Sistemas pela
UNESA, servidor publico como analista
técnico administrativo do MGI desde
2016, atualmente integra a equipe da
Coordenacao Geral de Pagamentos na
SGP/DECIPEX.

Maria Martha Lauande - Marthinha é
Analista de Politicas Sociais,
em Servico Social pela Universidade
de Brasilia. Entrou no servico publico
em 2013 e se dedicou por sete anos ao
desenvolvimento de politicas publicas de
saude para popula¢des em situacao de
vulnerabilidade. Tem experiéncia com
educacao popular, gestdo participativa
e governanca de redes. Esta ha trés anos
no LA-BORA! gov contribuindo para a
transformacdo de um servico publico mais
inovador! Apaixonada por a¢des expansivas
e de impacto, acredita em processos de
trabalho dinamicos, fluidos e integrados.
Defende a diversidade e a inclusdo no dia
a dia e compartilha criatividade e afeto em
todas suas tarefas.

formada

Mariana Lopes de Arauajo - Doutora
em Administracdao pela Universidade de
Brasilia (UnB), com énfase em Estudos
Organizacionais e Gestdo de Pessoas.
Pesquisadora do Grupo Projectum, atua no
desenvolvimentodemetodologiasaplicadas
a gestdo publica. Possui experiéncia em
projetos relacionados a produtividade
operacional, dimensionamento da for¢a de
trabalho, gestao de desempenho, lideranca
e gestdo por competéncias. Atualmente,
atua como gerente de projetos e consultora
organizacional, com foco em gestao de
pessoas no setor publico.

Mirian Lucia Bittencourt - Cientista
de Dados, Especialista em Indicadores
EstratégicosdeRHeDiretoradoObservatorio
de Pessoal do Governo Federal. Servidora
efetiva do Ministério da Gestao e Inovacao
em Servicos Publicos. Fellowship na
Columbia Women's Leadership Network,
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da Columbia University. Formacdo em
Estatistica e Matematica pela UnB, possui
especializacdo em Gestao de Pessoas pela
ENAP. 18 anos atuando em avaliacao de
politicas, construcdo e monitoramento de
indicadores e gerenciando ferramentas
de apoio a tomada de decisdo. Entusiasta
de People Analytics, esta a frente do
primeiro projeto de abrangéncia federal
da area e atua como pesquisadora e
professora e palestrante na area. Atua
também voluntaria
na Rede Governanca Brasil e como
Coordenadora do GT de Transparéncia
de Dados de Gestdo de Pessoas junto ao
movimento Movimento Pessoas a Frente.

como membra

Pedro Paulo Murce Menezes - Professor
do Departamento de Administracao
e pesquisador do Programa de POs-
Graduacgao Administracdao  da
Universidade de Brasilia (UnB). Doutor
(2007), mestre (2002) e graduado (1999)
em Psicologia pela UnB. Coordenador do
Grupo Projectum, desenvolve pesquisas
interdisciplinares e aplicadas em gestao
e de pessoas para o0s
publico e privado. Um dos
responsaveis pelo desenvolvimento do
Sistema de Dimensionamento de Pessoas
do Ministério da Gestao e da Inovagao
em Servicos Publicos, atua na criacdo de
modelos, métodos e tecnologias cientificas
para a gestao de pessoas.

em

organizacional
setores

Priscila de Figueiredo Aquino Cardoso
é Coordenadora-Geral de Desempenho e
Desenvolvimento de Pessoas do Ministério
da Gestdo e da Inovacdo em Servicos
Publicos (MGI), mestre em Saude Coletiva
pela Universidade de Brasilia, e servidora

Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos

publica do Ministério da Saude desde 2009.
Curriculo - SouGov.br:__https://curriculo.

sougov.economia.gov.br/priscila-
cardoso-14952792

Priscila de Oliveira é chefe de Divisao
de Gestdo de Desempenho de Pessoas
do Ministério da Gestdo e da Inovacao
em Servicos Publicos, mestre em gestdo
de politicas publicas pela Universidade
Federal do Tocantins, doutoranda em
ciéncias empresariais e sociais.

Regina Coeli Camargos - Secretaria Adjunta
deGestdaodePessoasdoMinistérioda Gestaoe
Inovacao em Servigos Publicos. Foi economista
no Departamento Intersindical de Estatistica
e Estudos Socioecondmicos - DIEESE - (1993-
2018), docente nos cursos de graduacao, pos-
graduacdo e extensao universitaria na Escola
DIEESE de Ciéncias do Trabalho (2018-2023)
e consultora em Rela¢des de Trabalho (2018-
2023). Bacharel em Ciéncias Econdmicas
(FACE-UFMG, 1987), Mestre em Ciéncia Politica
(IFCH-Unicamp, 1993), Doutora em Ciéncia
Politica (DCP-UFMG, 2008) e pesquisadora
em pos-doutorado (IE-Unicamp, 2019-2020).
Curriculo - SouGov.br:  https://curriculo.
sougov.economia.gov.br/regina-

camargos-6041183450

Roney Brum é Administrador e atua na
Coordenacdo Geral de Movimentacdo
de Pessoal da Diretoria de Provimento
e Movimentacdo de Pessoal da SGP do
Ministério da Gestdao e Inovagao em Servigos
Publicos. Graduado em Administracao e
pos-graduado em Ciéncia de Dados (Big
Data Processing and Analytics), possui uma
trajetoria profissional marcada por extensa
experiéncia na Analise de Dados de Pessoal.
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Se destaca como facilitador na compreensao
de informacbes, utilizando técnicas de
storytelling de dados para torna-los mais
acessiveis e significativos. Além disso, tem
se empenhado na criagdo e implementacao
de automacBes que aprimoram a eficiéncia
das atividades rotineiras, sempre com o
objetivo de contribuir para a melhoria dos
processos e servicos publicos.

Rogerio Mendes Meneguim - Cargo e/
ou area de atuacdo: Coordenador-Geral
de Engenharia de Dados e Seguranca da
Informacdo, da Diretoria de Governanca
e Inteligéncia de Dados da Secretaria
de Gestdao de Pessoas do Ministério da
Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos.
Economista de formacdo e informata de
coragdo. Pos- graduado em TI pela PUC
Brasilia, Fipecafe-USP e FINATEC-UNB.
Curriculo - SouGov.br: https://curriculo.
sougov.economia.gov.br/rogerio-
meneguim-17245777

Rudson Pereira Costa da Silva -
Coordenador-Geral de Controle e
Atendimento de Pessoal da DGP/SSC/MGL.
Com mais de 13 anos de experiéncia no
servico publico, atuando sempre em Gestao
de Pessoas. Liderou o projeto de implantacao
da Central de Atendimento de Pessoal - CAPE.
Atualmente é Coordenador-Geral de Controle
e Atendimento de Pessoal da Diretoria de
Gestdo de Pessoas da Secretaria de Servicos
Compartilhados do MGlI. Curriculo - SouGov.
br: https://curriculo.sougov.economia.gov.
br/rudsonsilva-19470806

Samanta Bravim Eurich - Coordenadora-
Geral Administracgao,
Documentacdo da Secretaria de Gestdo

Atendimento e

de Pessoas, do Ministério da Gestdo e da
Inovacdo em Servicos Publicos, mestre
em Governanca e Desenvolvimento
pela Enap, Especialista em Gestao
Publica na area de Gestdo Estratégica
de Pessoas pela Enap e graduada em
pela
Curriculo - SouGov.br: https://curriculo.

Letras Universidade Paulista.

sougov.economia.gov.br/samanta-
eurich-16861684

Sérgio Henrique Moreira Cunha -
Administrador, servidor publico federal
do poder executivo, desde 2014, estavel,
Coordenador- Geral, Coordenador de
Administra¢do de Pessoal, Chefe de divisao
de pessoal, Gerente de recursos humanos.
Possuo Nivel Superior em Administracao, e
especializagdo em Administra¢do Publica,
Especializacdo em Gestdao de Pessoas
no Servico Publico e especialista em
Departamento de pessoal e legislacao
trabalhista, e
especializagdo em Gestao de Tecnologia
da Informacdo, atuando desde 2006
na area de Gestdo de Pessoas. Minhas
principais aptidées sdo: Conhecimento
avancado no Integrado de
Administracdo de Recursos Humanos-
SIAPE, Conhecimento da Lei n® 8.112/90 e
correlatas, analise de carreiras, avaliagao
de desempenho, progressao funcional,
direitos, beneficios, afastamentos, férias e
frequéncia de servidores, relacionamento
interpessoal, logistica de pessoas e gestao
de servicos de TI. Curriculo - SouGov.br:
https://curriculo.sougov.economia.gov.br/
dadoinexistente-1475683

atualmente  cursando

Sistema

Silmara Ribeiro dos Santos ¢é Chefe
Substituta da Divisdo de Gestdo e
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Desempenho de Pessoas do Ministério
da Gestdo e da Inovacdo em Servicos
Publicos (MGI), mestra em Controle
de Gestdao pela Universidade Federal
de Santa Catarina, e servidora publica
do Ministério da Saude desde 2010.
Curriculo - https://

curriculo.sougov.economia.gov.br/
silmarasantos-34962231

SouGov.br:

Simone Ramos - é Analista de Projetos da
Republica.org e integrante da Secretaria
Executiva do Movimento Pessoas a
Frente, é graduada em Servico Social
pela Universidade do Estado do Rio de
Janeiro (UER]) e pds-graduada em Gestdo
e Administra¢do Publica pela Universidade
Federal Fluminense (UFF). Sua trajetéria
profissional inclui ampla experiéncia em
projetos intersetoriais e politicas publicas,
com destaque para sua atuagdo como
coordenadora de projetos especiais na
Secretaria de Estado de Seguranca do Rio
de Janeiro, onde liderou o desenvolvimento
e a gestdo de iniciativas estratégicas.
Além disso, possui solida experiéncia no
assessoramento ao legislativo municipal e
no terceiro setor, com foco em captacao
de recursos e fortalecimento de parcerias
institucionais.

Talitha Pedrosa é servidora federal
idealizadoraeliderdoNucleodeGovernanca
da Rede de Gestao de Pessoas do Sipec
(CONECTAGENTE), promove a colaboracdo
e integracdo entre profissionais do setor
potencializando a atuac¢do da gestao de
pessoas no governo federal. Mestranda em
Governanca e Desenvolvimento pela Escola
Nacional da Administracdo Publica (ENAP),
é Profissional de Marketing de formacao

Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos

ao longo de sua carreira atuou em diversas
empresas, desempenhando papéis de
lideranca promovendo desenvolvimento
de equipes e estratégias de RH.

ThaynacCristinaFontesMarinhoPermigiani
é Assistente Técnico-Administrativo
da  Coordenacdo-Geral  Administracao,
Atendimento e Documentacdo da Secretaria
de Gestdo de Pessoas, do Ministério da
Gestdo e da Inovagao em Servicos Publicos,
Graduada em Direito.Curriculo - SouGov.br:
https://curriculo.sougov.economia.gov.br/
thayna-marinho-4651212976

Valdevino Siqueira Campos Neto ¢é
Pesquisador Tecnologista do Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (lnep) e
atualmente Coordenador-Geral de
Transformacdo Digital em Gestdo de
Pessoas da SGP/MGI, Especialista em
Engenharia de Software pela Unicamp e
Bacharel em Computacao.

Vitor César Vaneti - Pos-graduado em
Data Science e Analytics pela ESALQ-
USP e Bacharel em Ciéncias Sociais
pela FFLCH-USP, atua ha quase 20 anos
com processamento e analise dos mais
variados indicadores sociais e econémicos.
Atualmente é Assessor do Gabinete da
SGP/MGI e Editor da RGPE-Revista Gestao
de Pessoas em Evidéncia, da mesma

institui¢ao.
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