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Apresentacao:

Quem é o servidor publico do futuro?

Publicado em 14/10/2025 x{)

m setembro de 2025, o governo da

Albadnia nomeou Diella, uma ministra

criada por inteligéncia artificial. Ela sera
responsavel pelas contratacdes publicas e
tera como desafio garantir licitagdes alta-
mente transparentes e livres de corrupgao.
Diferente de ministros humanos, Diella tra-
balha 24/7, ndo tira férias, ndo ird se apo-
sentar, ndo gera despesas com remuneragao
ou prerrogativas do cargo e é extremamente
obediente.

A experiéncia chama atenc¢do, mas nao
é este o futuro do servico publico que que-
remos construir. Ndo que seja impossivel,
afinal, o primeiro passo foi dado pela Albania.
Entretanto, se o objetivo da administragao
publica é promover o bem-estar humano,
nada mais natural que seres humanos tra-
balhem e interajam com outros seres huma-
nos, assegurando uma representatividade
genuina.

O desafio, no entanto, ja ndo se restringe a
disputa de trabalho entre pessoas, mas tam-
bém entre pessoas e tecnologias generativas.
Nesse cenario, as competéncias e habilidades
necessarias para um servico publico eficiente
estdo em constante construgdo.

Em 2010, a UNESCO publicou Educagéo:
um tesouro a descobrir - Relatério da Comisséo
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Internacional sobre Educagdo para o século
XXI. A obra convoca as pessoas investidas de
responsabilidades a prestarem atencao nao
apenas nos fins, mas também nos meios da
educacdo, de forma a “colocar em prdtica a
compreens@o mutua e transformar o avango do
conhecimento em um instrumento, ndo de dis-
tingéio, mas de promogéo do género humano”.

Uma chamada para que suscite em toda

a sociedade o interesse pela educag¢ao ao
longo da vida, baseada em quatro pilares:

i) Aprender a conhecer: descobrir,
compreender, construir conheci-
mento, aprender a aprender e pensar
criticamente;

i) Aprender a fazer: desenvolver com-
peténcias e habilidades para o traba-
Iho, aprimorar o trabalho em equipe
e para diferentes contextos sociais e
profissionais;

iii) Aprender a conviver: viver com ou-
tras pessoas, compreender e respeitar
a diversidade, comunicar-se e resolver
conflitos;

iv) Aprender a ser: cultivar autono-
mia, responsabilidade, autogestao e
autoconhecimento.

Esses fundamentos dialogam diretamente

com as competéncias transversais ja mapea-



das para os servidores publicos brasileiros,
como expresso na publicacdo Matriz de De-
senvolvimento de Competéncias Transversais
para o Setor Publico.” Entre elas, destacam-
-se: a capacidade de resolver problemas com
base em dados; foco nos resultados para
os cidaddos; mentalidade digital; visao sisté-
mica; orientacdo ética; trabalho em equipe
e comunicac¢ao. H3, portanto, forte conver-
géncia entre os quatro pilares da UNESCO
e os atributos exigidos do servidor publico
do futuro.

Mas seria suficiente afirmar que essas sao
as competéncias definitivas para o futuro da
administracao publica? Se assim o fizermos,
corremos o risco de arbitrariedade. Por outro
lado, sao direcbes que permitem enfrentar
os desafios que ja se apresentam.

No Brasil, esse movimento ja produz efei-
tos praticos. A administracao federal extin-
guiu mais de 66 mil cargos considerados ob-
soletos, dos quais 44 mil estavam vagos sem
qualquer perspectiva de utilizacdo. Outros
33 mil serdo gradualmente transformados.
Dessa revisao, emergiram novas carreiras
estratégicas, mais alinhadas a uma logica de
cargos e carreiras transversais que dialogam
com o mundo atual e o futuro. O resultado foi
a criacao de cerca de 35 mil novas vagas sem
aumento imediato de despesa orcamentaria
com pessoal.

Cargos como datilografos, ascensoristas
e operadores de telex, que marcaram o ini-
cio do século XX, tornaram-se ultrapassa-
dos. A logica do mercado de trabalho nao

comporta nostalgia: funcdes que perderam
relevancia tecnoldgica permanecem apenas
em registros historicos, filmes e fotografias.
Outros perfis, como motoristas, vigilantes ou
copeiros, estdo hoje majoritariamente ter-
ceirizados, enquanto determinadas profis-
sdes — como auxiliar de enfermagem — ndo
sdo mais priorizadas pelo governo federal
em suas estruturas em razao do desenho
federativo da Constitui¢ao de 1988.

O debate internacional também confirma
as transformacgdes em curso. Em 2025, o Fo6-
rum Econémico Mundial (FEM) publicou o
Future of Jobs Report onde apostam que 39%
das competéncias atuais dos trabalhadores
mudarao radicalmente até 2030, exigindo
requalificacdo ampla. O estudo prevé a cria-
¢do de 170 milhdes de novos empregos, a
supressao de 92 milhdes, enquanto 1.090
milh&es de empregos, conforme os conhe-
cemos hoje, continuardo existindo em um
mercado de trabalho em evolu¢do. O FEM diz
que os principais vetores dessas mudancas
serdo: avancgos tecnoldgicos, transicao ecolo6-
gica, dindmicas demograficas, fragmentacao
geoecondmica e incertezas econémicas.

O progndstico é que as competéncias
mais demandadas nesse cenario incluem
inteligéncia artificial, ciéncia de dados, ci-
berseguranca, pensamento critico, criativo
e analitico, lideranca, curiosidade e disposi-
¢do para o aprendizado continuo. Embora
essas conclusdes venham de organizacdes
do norte global, ndo se trata de mera prescri-
¢ao externa, pois o que ocorre no mundo do

! Matrizes de Desenvolvimento de Competéncias para o Setor Publico Brasileiro. Enap: Brasilia, 2021.
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trabalho privado impacta, inevitavelmente,
também a administracao publica, seja no
curto, médio ou longo prazo.

A preparacao para o futuro ndo pode ser
responsabilidade apenas individual. Cabe ao
Estado, como empregador direto e regulador
dos mercados, criar condi¢Bes para que seus
servidores tenham oportunidades de desen-
volvimento, autonomia, saude, bem-estar,
remuneracao justa, respeito ao tempo e ao
ritmo de cada pessoa e, sobretudo, propé-
sito real no trabalho. A l6gica coletiva deve
imperar, promovendo engajamento genuino
e ndo apenas desempenho voltado a grati-
ficacBes e bonus pecuniario.

E importante destacar que fortalecer a
transversalidade nas rela¢des de trabalho
no servi¢o publico nao significa promover
a predominancia do perfil generalista. Esse
perfil € sem duvida, relevante e caracteristico
de diversas fun¢des dentro da administracdo
publica. No entanto, a especializacdo tam-
bém tem espaco na légica da transversali-
dade, especialmente quando pensamos nas
competéncias e habilidades exigidas neste
século. Um profissional especializado pode
transitar por diferentes areas e setores go-
vernamentais, levando consigo a bagagem
da experiéncia e os aprendizados obtidos
em ocupacdes anteriores para enriquecer
sua atuacdo em novos espacos de trabalho.

Esse contexto reforca a importancia de
mapear competéncias e habilidades das
carreiras publicas, priorizando atributos
transversais, tanto generalistas como espe-
cializados, que orientem novos modelos de

Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos

recrutamento, selecao e desenvolvimento.
O Concurso Publico Nacional Unificado
(CPNU) é exemplo desse esforco. O cer-
tame contou nas suas edi¢bes com quase
10 mil vagas, alcancou inscritos da quase
totalidade dos municipios brasileiros. Ins-
creveram-se pessoas de 5.555 municipios
no CPNU-1, com provas aplicadas em 228
cidades, ou seja, um certame com grande
potencial de selecionar talentos latentes
nos rincdes brasileiros. A modelagem do
CPNU incorpora dimensdes como transver-
salidade, diversidade, representatividade
ativa e ethos publico, plantando sementes
de uma selecdo mais moderna e perene,
em sintonia com as necessidades sociais e
econdmicas do Brasil.

Assim, é preciso acompanhar continua-
mente as transformac¢des sociais e econd-
micas que impactam tanto o setor privado
guanto o publico. A direcdo deve ser sempre
0 bem-estar humano, que é arazao de existir
da administracdo publica e de todo o traba-
Iho humano ou automatizado.

E quanto a experiéncia da Albania? Tal-
vez devam lembrar o governo albanés que
também ha custos — financeiros, sociais e
simbdlicos — no uso de inteligéncia artificial.
Falta imaginacdo e sensibilidade quando se
acredita que problemas complexos da ges-
tdo publica possam ser resolvidos apenas
com algoritmos. O futuro do servico publico
nao estd em substituir pessoas por maqui-
nas, mas em construir instituicdes humanas
capazes de dialogar, aprender e inovar em
cooperacdo com a tecnologia.



Introducao:

Uma nova Lei Geral da Gestao Publica:
ambicao demanda estratégia

minuta da nova Lei Geral da Gestao

Publica, apresentada no dia 18 de

dezembro de 2025, representa um
marco transformacional para o Estado bra-
sileiro, propondo uma refundacao da sua
arquitetura operacional e filosofica. Esta
analise estratégica destina-se a decodificar
suas principais inova-
¢Oes e implicagdes pra-
ticas para gestores que
atuam na esfera pu-
blica. Em um movi-
mento legislativo de
grande envergadura, a
lei se propde a substi-
tuir, de forma definitiva,
o modelo burocratico-
-formalista, consolidado
pelo Decreto-Lei n°
200/1967 (Art. 154), por uma governancga
moderna, focada na efetividade das politicas
publicas (Art. 2°) e na entrega de valor con-
creto a sociedade.

O propésito fundamental da lei, explici-
tado em seu Artigo 1°, sinaliza uma mudanca
de paradigma: o foco da Administragao Pu-
blica desloca-se dos processos internos para

tada a resultados, com
foco na efetividade
das politicas e no valor
gerado a sociedade.

¥ Publicado em 19/12/2025

a promocao de “politicas publicas efetivas
que respondam as necessidades das pes-
soas e contribuam para o desenvolvimento
sustentavel e inclusivo”. Essa declaragao de
intengdes ndao € meramente retérica; ela
orienta toda a estrutura da norma, que se
articula em torno de trés pilares centrais:

i) Politicas Pu-
blicas Centradas nas
Pessoas: A lei estabe-

A nova Lei rompe com
o modelo burocratico-
-formalista e inaugura
uma governanga orien-

lece um ciclo de vida
completo para as poli-
ticas publicas — da for-
mulacdo a avaliagao —,
exigindo que sejam ba-
seadas em diagndsti-
cos, evidéncias e orien-
tadas para a solu¢ao
de problemas reais da
sociedade.

i) Governanca Colaborativa e em
Rede: Rompe-se com a visdo de um
Estado isolado, promovendo um mo-
delo de atuacdo articulada entre pode-
res, entes federativos, sociedade civil e
setor privado para enfrentar desafios
complexos.
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i) Modernizacao da Gestao com Foco

em Inovacao e Resultados: A norma

cria um ambiente propicio a inovacao, a

transformacado digital e a experimenta-

¢do, a0 mesmo tempo que moderniza a

gestdo de pessoas e patrimonio e rede-

fine o sistema de controle para incenti-

var a tomada de decisdo responsavel.

Esta nova estrutura legal é sustentada por

fundamentos filoséficos que redefinem os

principios e diretrizes da acao estatal, os
quais analisaremos a seguir.

portancia estratégica que transcende a for-
malidade juridica. Eles constituem o novo
“DNA" da Administracdo Publica, a matriz
interpretativa que deve orientar ndo apenas
a aplicacao de normas, mas, fundamental-
mente, a tomada de decisdo em todos os
niveis de gestdo, em contraponto direto
a um modelo anterior que, ao priorizar a
formalidade, frequentemente gerava deci-
sdes legalmente corretas, mas socialmente
ineficazes. Ao internalizar esses conceitos,
o gestor publico passa a dispor de uma bus-

sola para navegar em cendrios de incerteza

Fundamentos Filosoficos: os novos e complexidade.

rincipi iretriz a I T , .
principios e diretrizes da acdo estata Atabela abaixo sintetiza os conceitos mais
Os principios e diretrizes estabelecidos impactantes e suas implicac8es praticas para

no Titulo | da nova lei possuem uma im-

Principio/Diretriz-Chave

Foco nas pessoas (Art. 3°, 111)

o dia a dia da gestao:

Implicacao Estratégica para o Gestor Publico

O desenho de servicos e politicas deve partir da perspectiva do cidaddo
(sua jornada, suas necessidades), e ndo da conveniéncia da maquina
publica. Exige escuta ativa e empatia.

A solugdo de problemas publicos complexos ndo é mais uma respon-
sabilidade isolada. O gestor deve atuar como um articulador de redes,
envolvendo outros érgdos, entes federativos e parceiros externos.

Governanca colaborativa
(Art. 4°, 111)

O “achismo” e a intuicdo perdem espago para decisdes baseadas em
dados, diagnosticos e analises. O gestor precisa fortalecer a capacida-
de de coletar, analisar e usar informagdes de forma estratégica.

Fundamentac¢do em evidén-
cias (Art. 4°, IX)

As decis6es devem obrigatoriamente considerar os impactos de longo
prazo nas dimens&es ambiental, social e econémica, indo além do cus-
to-beneficio imediato.

Sustentabilidade (Art. 3°, V)

A coeréncia e a previsibilidade nas decisdes, com respeito aos prece-
dentes, sdo valorizadas. Isso exige do gestor maior atencdo a consis-
téncia de suas ag¢des e a jurisprudéncia administrativa.

Seguranca juridica (Art. 3°,
VI

O gestor é instruido a abandonar o “legalismo cego”. Antes de aplicar
a norma de forma automatica, deve-se negociar solu¢des (consensua-
lidade) e avaliar rigorosamente as consequéncias praticas da decisdo
(consequencialismo), priorizando o resultado efetivo sobre a mera con-
formidade procedimental.

Consensualidade e conse-
quencialismo (Art. 4°, X)
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Além desses pilares, o Artigo 5° introduz
uma missao de enorme relevancia: a Admi-
nistracao Publica deve adotar, “de forma
ativa e permanente, medidas voltadas ao
fortalecimento da confianca da sociedade
nas instituicdes democraticas”. I1sso repre-
senta uma mudanca de uma postura passiva
— de simplesmente cumprir a lei — para
uma postura proativa na construgdo da le-
gitimidade do Estado, por meio da ética, da
transparéncia e da comunica¢ao qualificada.

A seguir, veremos como esses principios
se materializam no principal propdsito da
Administracdo: a formulacdo e execugdo de
politicas publicas.

O Ciclo de Politicas Publicas: o foco é
no cidadao

O Titulo 1l da lei pode ser considerado o
coragao de toda a reforma. Ele reestrutura
o ciclo de vida das politicas publicas, desde
a sua concepcdo até a mensuracao de seus
resultados, institucionalizando um modelo
de gestao continua, adaptativa e, acima de
tudo, orientada para o cidadao. Abandona-se
alégica de a¢des pontuais e fragmentadas em
favor de um processo integrado e inteligente.

1. A Centralidade das Politicas Publicas
e o Fortalecimento das Capacidades
Estatais

Aleidefine “politicas publicas” como a acao
do Estado orientada para o enfrentamento
de problemas e a realizacao de objetivos de
interesse publico (Art. 6°). Crucialmente, o
texto reconhece que a efetividade dessas
politicas depende diretamente do fortale-

cimento das “capacidades estatais” — o
conjunto de instrumentos, regras e recursos
(humanos, tecnoldgicos, financeiros) que o
Estado possui para transformar intencdes
em acdes concretas (Art. 7°, Paragrafo unico).

Nesse contexto, a criagdo de um “catalogo
unificado de politicas publicas” (Art. 9°) é
uma inovacao de grande importancia estra-
tégica. Ele funcionara como uma plataforma
centralizada de informacgdes, promovendo a
coordenacao, facilitando a cooperac¢do entre
Unido, estados e municipios, e oferecendo
transparéncia para que o cidadao conheca
as acdes disponiveis e como acessa-las.

2. Formulacao e Implementacao: Um
Novo Arsenal de Instrumentos

Na fase de formulacao, a lei estabelece
novas exigéncias, como a obrigatoriedade de
realizar diagnosticos do problema e analises
de alternativas de acao (Art. 10). Para a fase
de implementacao, o Artigo 11 oferece ao
gestor um rol diversificado de ferramentas,
conferindo maior flexibilidade para desenhar
solu¢des adequadas a problemas de dife-
rentes naturezas. Os principais grupos de
instrumentos sao:

i) Parcerias Federativas: Incluem con-
vénios, consorcios publicos e acordos
de cooperacdo, fortalecendo a atua-
¢do conjunta entre Unido, estados e
municipios.

i) Colaboracdo com a Sociedade Ci-
vil: Engloba termos de colaboracdo,
fomento e parceria, reconhecendo o
papel vital das ONGs na execu¢do de
politicas.
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iii) Colaboracao com o Setor Privado:
Abrange desde contratos administra-
tivos tradicionais, como concessoes,
até acordos de cooperagdo técnica e
contratos de impacto social.

iv) Instrumentos Regulatérios: Vao
além da simples emissao de normas,
incluindo incentivos (premiacdes e
sanc¢des), acordos e “ambientes expe-
rimentais” com excec8es regulatérias
para testar inovagoes.

v) Instrumentos de Fomento e Indu-
¢ao: Utilizam mecanismos como pré-
mios, bolsas, subvencdes e financia-
mentos coletivos para estimular acdes
de interesse publico.

Essa ampliacao do rol de instrumentos
representa uma mudanca de paradigma: o
gestor publico deixa de ser um mero executor
de modelos pré-definidos para se tornar um
“arquiteto de soluc¢bes”, com a autonomia e a
responsabilidade de montar o arranjo institu-
cional mais eficaz para cada problema publico.

Modalidade de Avaliagcao

Monitoramento e Avaliacao: a
institucionalizacdo do aprendizado
continuo

Os Artigos 16 a 20 tornam o monitora-
mento e a avaliagdo componentes obriga-
torios e permanentes do ciclo de gestao.
O objetivo é claro: verificar se a interven¢do
governamental estd, de fato, gerando os re-
sultados pretendidos. A lei prevé trés modali-
dades de avaliagdo com propdsitos distintos:

O gestor publico deixa de
ser um mero executor de
modelos pré-definidos

para se tornar um “arqui-
teto de solug¢oes”, com a

autonomia e a responsa-
bilidade de montar o ar-
ranjo institucional mais
eficaz para cada proble-
ma publico.

Propdsito (Conforme Art. 18)

Avaliacao Prévia

Realizada na fase de formulacdo ou redesenho para subsidiar a
tomada de decisdo e aumentar a probabilidade de sucesso.

Avaliacao Concomitante

Conduzida durante a implementag¢do para acompanhar o anda-
mento, identificar ajustes necessarios e promover aprendizado.

Avaliacao Posterior

originais.

Realizada apds a implementac¢do para aferir os resultados, im-
pactos e a sustentabilidade da politica em relacdo aos objetivos

O ponto mais transformador é o disposto
no Artigo 20: os resultados da avaliacao de-
vem retroalimentar o processo decisério,
servindo de subsidio para a “manutencdo,
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ajustes, ampliacao ou interrupgdo” das politi-
cas. Além disso, seu paragrafo 1° estabelece
que a analise ndo se limitara a critérios de
“"economicidade e eficiéncia”, devendo incluir



“eficacia e efetividade, bem como de equi-
dade e atendimento de demandas coletivas”.
Isso institucionaliza uma cultura de aprendi-
zado continuo, onde o erro é visto como uma
fonte de informacdo para o aprimoramento
da ac¢do estatal orientada ao valor social.

Para viabilizar esse ciclo dinamico de poli-
ticas publicas, a lei propde um novo modelo
de governanca que conecta os diferentes
atores do Estado e da sociedade.

Governanca Publica Colaborativa: o
Estado em rede

O Titulo 11l da lei introduz o conceito de
“governanca publica colaborativa” como a
espinha dorsal relacional da nova Adminis-
tracao. A norma rompe definitivamente com
a visao de um Estado hierarquico e isolado,
promovendo um modelo de atuacao em rede
que integra diferentes poderes, entes fede-
rativos e atores ndo estatais na busca por
solucdes para problemas publicos.

1. O Modelo de Governanga, a
Articulacao Federativa e a Inclusao

A governanca publica, segundo o Artigo
22, tem como objetivos qualificar todo o ciclo
de politicas publicas, priorizar mecanismos
colaborativos e simplificar praticas adminis-
trativas. Um dos focos centrais € a articu-
lacao federativa (Arts. 29 a 36). A lei prevé
mecanismos robustos de cooperac¢ao, como
a assisténcia técnica da Unido aos municipios
e estados para fortalecer suas capacidades
(Art. 32). Estrategicamente, determina que
as exigéncias para acesso a recursos federais
devemn considerar as diferentes capacidades

institucionais dos entes, evitando que muni-
cipios com menor estrutura sejam excluidos
(Art. 36).

Além disso, a leiinova ao determinar que a
Administracdao Publica adote medidas ativas
de promocao de diversidade e inclusao
nas estruturas de governanca (Art. 25), como
“sistemas de cotas, bonus, metas ou meca-
nismos similares”, buscando garantir que os
espacos decisorios reflitam a pluralidade da
sociedade brasileira.

2. Novas Regras para Parcerias:
sociedade civil e setor privado

A lei moderniza as regras para parcerias
com atores ndo estatais, tornando-as mais
estratégicas e menos burocraticas. No que
tange as Organizac¢oes da Sociedade Ci-
vil (OSCs), os Artigos 37 a 39 determinam
a adocdo de procedimentos simplificados e
proporcionais, com foco no cumprimento do
objeto da parceria. Crucialmente, a norma
respeita a autonomia de gestdo dessas enti-
dades, vedando a exigéncia de que adotem
regras de contabilidade publica ou procedi-
mentos de compras similares aos do Estado,
uma antiga demanda do setor.

Para a colabora¢ao com o Setor Privado,
0s Artigos 40 a 44 estabelecem objetivos cla-
ros, como o compartilhamento deriscos e a
captac¢do de recursos para politicas publicas.
Alei prevé que, quando a parceria gerar be-
neficios para a empresa, o instrumento de
colaboracao devera incluir condicionalidades
de interesse publico, como o compartilha-
mento de propriedade intelectual, metas
de geracao de empregos ou limita¢des de
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precos de produtos e servicos desenvolvidos
com apoio estatal.

Para que essa nova governanca em rede
funcione, a prépria “maquina publica” pre-
cisa ser modernizada internamente, tema
da proxima secao.

A Modernizacdao da Maquina Publica:
inovacao, digitalizacdo e gestao

O Titulo IV funciona como um manual para
amodernizacdo interna da Administracdo Pu-
blica. Esta secdo detalha as transformacdes
operacionais indispensaveis — em gestao
de pessoas, patrimdnio, inovag¢ado e tecno-
logia — para construir a “casa de maquinas”
capaz de sustentar os novos paradigmas de

governanca e politicas publicas.

1. Inovacao e Experimentacao:
A Gestao do Risco e a Protecao
ao Gestor

A lei cria um robusto arcabougo para a
inovacgao publica (Arts. 56 a 68), tratando-a
nao como um evento esporadico, mas como
uma capacidade a ser cultivada. Sdo introdu-
zidos conceitos como “ambientes experi-
mentais” (Art. 63), que permitem a suspen-
sdo temporaria e controlada de exigéncias
regulatdrias para testar novas solucdes em
um ambiente seguro.

O dispositivo de maior impacto estraté-
gico, contudo, é o Artigo 66. Ele estabelece
uma prote¢ao fundamental ao gestor pu-
blico inovador, determinando que agentes
que agiram de boa-fé e com diligéncia em
iniciativas que nao alcan¢aram os resultados
esperados nao serao responsabilizados ad-
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ministrativamente pelo insucesso. Para
iSso, € necessario que o processo tenha sido
bem documentado, com gestao de riscos e
monitoramento. Este artigo ndo é apenas
uma protecao legal; é o alicerce para uma
nova cultura administrativa, onde a experi-
mentacao e o risco calculado sdo reconhe-
cidos como componentes essenciais da boa
gestao, e ndo como desvios a serem punidos.

2. Transformacao Digital e Governanca
de Dados

A transformacao digital é elevada a cate-
goria de politica de Estado, orientada pelo
principio do “digital como padrao” (Art. 70),
gue preconiza que 0s servicos publicos ja
nas¢am digitais, mantendo-se canais nao di-
gitais para garantir a inclusao. As diretrizes
para essa transformacao incluem:

i) Interoperabilidade: Sistemas devem
conversar entre si para evitar a redun-
dancia de dados e simplificar a vida
do cidadao.

i) Foco na experiéncia do usuario:
Os servicos devem ser projetados de
forma simples, acessivel e intuitiva.

iii) Soberania digital: O Estado deve bus-
car autonomia tecnoldgica, evitando
a dependéncia excessiva de fornece-
dores especificos.

Alei também estabelece diretrizes para

o uso de Inteligéncia Artificial (Art. 74),
ressaltando a centralidade do ser humano,
a transparéncia algoritmica e o combate a
vieses discriminatorios, posicionando o Bra-
sil na vanguarda da regulacao do tema no
setor publico.



3. Gestao Estratégica de Pessoas e
Patrimonio

A nova lei alinha a gestdo de pessoas as
necessidades estratégicas do Estado (Arts.
48 a 52). O foco passa a ser o fortalecimento
de competéncias e a alocacdo da for¢a de
trabalho de acordo com as prioridades das
politicas publicas. Como exemplo de moder-
nizacao, a lei prevé a criacao de “equipes de
trabalho matriciais” (Art. 52), estruturas fle-
xiveis e multidisciplinares para atuar em pro-
jetos estratégicos por tempo determinado.

Na gestdo do patrimdnio publico (Arts. 53
a55), adiretriz é a eficiéncia e a fung¢do social.
Imdveis publicos subutilizados ou sem uso
deverdo ser destinados prioritariamente para
finalidades de interesse social, como provi-
sdo habitacional ou regularizacao fundiaria,
transformando ativos ociosos em ferramen-
tas para a execucao de politicas publicas.

Essa moderniza¢ao da gestdo interna
exige também uma reorganizacao da proépria
estrutura da Administracao Publica.

Reorganizacao Estrutural e o Novo
Papel das Entidades Publicas

O Titulo V da lei atualiza a arquitetura
da Administracao Publica, redefinindo as
funcdes das entidades da Administracdo
Indireta e, de forma crucial, o modelo de
supervisdo exercido pela Administra¢ao Di-
reta. O foco do controle de tutela migra da
verificagdo de processos para a contratua-
lizagdo de resultados e o acompanhamento
do desempenho.

A tabela a seguir resume as principais
caracteristicas e inovacfes para cada tipo
de entidade:

. . Definicao Chave . . ~ .
Tipo de Entidade (Conforme a Lel) Principal Inovacdo/Regime

Autarquias

Pessoas juridicas de direito pu-
blico que executam atividades ti-
picas da Administracdo de forma
descentralizada (Art. 90).

Criacdo de um regime especial
(Art. 92) para autarquias que
necessitem de maior autono-
mia (reguladoras, de fomento,
de pesquisa), com governanca
reforcada.

Empresas Estatais

Instrumentos de acdo do Esta-
do, com regime juridico privado,
para a prestacdo de servicos pu-
blicos ou exploracdo de ativida-
de econdmica (Art. 94).

Reforco do equilibrio entre sua
funcdo como instrumento de
politicas publicas e as melho-
res praticas de governanga cor-
porativa e atua¢do de mercado,
alinhando planos estratégicos
aos objetivos do governo.

Fundacgdes Estatais de Direi-
to Privado

(Art. 101).

Pessoas juridicas de direito pri-
vado, sem fins lucrativos, desti-
nadas a atividades de interesse
publico ndo exclusivas do Estado

Formaliza¢do de sua natureza e
regime, com maior flexibilidade
administrativa para a execugao
de politicas publicas, especial-
mente na prestacao de servicos.
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O mecanismo central dessa nova rela-
¢do é a supervisao por meio de “contratos
de gestao” ou instrumentos similares (Art.
89). Estes acordos, firmados entre as enti-
dades e seus dérgaos supervisores, permi-
tem a concessao de maior autonomia ge-
rencial, orcamentaria e financeira em troca
do cumprimento de metas de desempenho.
Isso representa uma mudanca fundamen-
tal, substituindo um controle formalista e
muitas vezes paralisante, por uma relagao
baseada em confianga, responsabilidade e
foco em resultados.

Essa nova estrutura organizacional precisa
ser sustentada por um sistema de controle
e integridade modernos.

Integridade e Controle: risco,
consensualidade e responsabilizacao

O Titulo VII da lei é uma resposta direta
a percepcdo de que o sistema de controle
atual muitas vezes gera mais paralisia do
que eficiéncia. A nova legislacdao propde uma
filosofia de controle mais inteligente e me-
nos punitiva, focada em riscos, resultados
e aprendizado organizacional, ao mesmo
tempo que redefine a responsabilidade do
agente publico para oferecer maior segu-
ranca a tomada de decisdo.

A abordagem das atividades de controle
muda radicalmente. O modelo antigo, focado
em procedimentos meramente formais, é
substituido por novas diretrizes que exigem
foco em resultados e gestao de riscos
(Art. 131, 11), além de racionalizacao para
evitar sobreposi¢des e custos de controle
desproporcionais aos beneficios.
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Uma das inovacdes mais estratégicas € a
priorizacdao de “instrumentos consensuais”
(Art. 140), como termos de ajustamento de
gestdo e recomendacdes de auditoria. Essa
abordagem é mais eficiente do que um mo-
delo puramente sancionador, pois busca a
correcdo de falhas e o aprimoramento da
gestdo de forma colaborativa, em vez de
focar apenas na punicdo pelo erro passado.

O ponto culminante dessa nova filoso-
fia € o novo regime de responsabilizagao
do agente publico (Art. 131, VIl e Arts. 144
a 147). A lei estabelece com clareza que a
responsabilizacdo pessoal do gestor, seja
por 6rgdos de controle ou judicialmente,
dependera da comprovacdo de “dolo ou
erro grosseiro”. Isso significa que o erro
comum, cometido de boa-fé em um cenéa-
rio de complexidade e incerteza, nao deve
gerar punicao. Na pratica, esta é a cldusula
que visa a destravar a Administracdo Pu-
blica, combatendo diretamente o “apagao
das canetas” e devolvendo ao gestor probo
a seguranca juridica necessaria para decidir
e inovar em cenarios de alta complexidade,
onde o risco de insucesso € inerente a busca
por solucdes efetivas.

Todas essas transformagdes convergem
para um novo modelo de gestao que, agora,
precisa ser efetivamente implementado.

Conclusdo: estratégia de
implementacao

A proposta da Lei Geral da Gestao PU-
blica tem como foco central a efetividade das
politicas publicas e a mudanca do modelo
operacional do Estado. A proposta estrutura



a administracao em torno do “ciclo de politi-
cas publicas” (formulacao, implementacdo,
monitoramento e avaliacdo). A filosofia é
orientada para fora (o cidaddo e a entrega
de valor), promovendo uma governanca
colaborativa e transversal. Difere muito da
proposta da PEC 38/25 de reforma adminis-
trativa. Nesta o foco central é a gestao de
recursos humanos e a estrutura de pessoal.
A proposta ataca gargalos mais administra-
tivos, regulamentando concursos, carreiras,
desempenho, estagio probatdrio e contrata-
cdes temporarias. A filosofia é voltada para
a profissionaliza¢do, mérito e racionaliza¢do
da forca de trabalho.

A nova Lei Geral da
Gestao Publica ndo é
uma simples reforma ad-
ministrativa; € uma pro-
posta de refundacdo do
Estado brasileiro. Ela arti- ta de
cula trés rupturas de pa-
radigma fundamentais: a
transicao de um foco em
processos para um foco em resultados e
pessoas; de uma estrutura hierarquica e
isolada para uma governanca colabora-
tiva em rede; e de um controle formalista
e punitivo para um sistema baseado em
risco, aprendizado e responsabilizagcao
qualificada.

A aprovacao da lei é o primeiro passo.
Sua transformac¢ao em realidade dependera
da superacao de desafios complexos e uma
verdadeira mudanca cultural geracional. Para
0s gestores que atuardo sob sua égide, trés
desafios estratégicos se destacam:

A Lei Geral da Gestao
Publica nao é uma sim-
ples reforma adminis-

trativa; é uma propos-

refunda¢ao do
Estado brasileiro.

1. Mudanca Cultural e Capacitacao:
O maior desafio ndao é normativo,
mas cultural. Sera preciso conduzir a
transicao de uma cultura de aversao
ao risco e conformidade estrita aos
procedimentos para uma de resolu-
¢do proativa de problemas e assunc¢do
de riscos responsaveis, fundamentada
em evidéncias. Isso exigira um investi-
mento massivo e continuo em capaci-
tagdo em todos os niveis da federacao.

2. Fortalecimento das Capacidades
Estatais: A lei é ambiciosa e seu su-
cesso depende diretamente do forta-

lecimento efetivo das

capacidades de pla-
nejamento, monito-
ramento e avaliacao,
especialmente em
municipios e estados
com menor estrutura.

Semisso, as diretrizes

de gestao baseada

em evidéncias e poli-
ticas publicas efetivas correm o risco
de ndo sairem do papel.

3. Articulagdo entre Gestao e Controle:
A nova relacao colaborativa e baseada
em confianca entre gestores e érgaos
de controle € um dos pilares da lei.
Construir essa parceria, superando
décadas de uma cultura de descon-
fianca mutua, sera fundamental para
qgue a nova filosofia de responsabili-
zacao funcione na pratica e incentive
a boa gestdo. Em ultima analise, o
sucesso desta nova articulacdo com
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o controle é o que permitira a consoli-
dacdo da mudanca cultural (desafio 1)
e viabilizard o ambiente de confianca
necessario para o fortalecimento das
capacidades estatais (desafio 2).

Em suma, a nova lei entrega aos gestores
brasileiros a “planta baixa” ou os “chassis”,
de um Estado mais inteligente, flexivel, agil
e eficaz; contudo, a solidez da edificagao
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dependera da competéncia e do compro-
misso dos grupos decisores nacionais em
transformar essa arquitetura normativa em
realidade palpavel para o cidadao. Isso im-
plicara um longo e complexo processo de
didlogo, escuta e convencimento de setores
estratégicos, nos quais o préprio funciona-
lismo publico devera desempenhar prota-
gonismo essencial.




1. Profissionalizacao e proposito:
pilares de uma reforma
administrativa republicana e
desenvolvimentista

As reformas administrativas brasileiras
sempre refletiram disputas sobre o papel
do Estado e sua capacidade de promover o
desenvolvimento. A cada periodo histdrico,
diferentes projetos de sociedade se materia-
lizaram em arranjos institucionais, estruturas
burocraticas e modelos de gestdo publica.
Nesse sentido, as reformas ndo sdo meros
ajustes técnico-organizacionais. Sao decisdes
politicas que expressam concep¢des de so-
ciedade, prioridades distributivas e formas
de organizacao e atuac¢ao do poder publico.

O debate atual sobre qual Estado precisa-
mos ocorre em um contexto singular. O pais
enfrenta, ao mesmo tempo, desafios climati-
Cos, sociais, democraticos e produtivos, além
de conviver com assimetrias regionais e de-
sigualdades estruturais persistentes. Soma-
-se a isso a pressao por inovacdo, digitaliza-
cdo e respostas rapidas em ambientes de
incerteza. Nesse cenario, as limitacbes de
abordagens restritas ao controle de gastos
ou a importacdo de modelos gerencialistas
tornam-se evidentes.

Publicado em 23/01/2026 “\;»3

O Brasil, diante de seus constrangimen-
tos histdricos e desafios contemporaneos,
necessita de um marco conceitual que su-
pere dicotomias recorrentes. Nao se trata de
escolher entre estabilidade e desempenho,
entre controle e inova¢do ou entre burocracia
e participacdo. O desafio é integrar essas
dimensdes em um projeto de Estado capaz
de liderar transformacgdes estruturais na so-
ciedade e na economia.

Deste modo, a pergunta central é como
construir um marco conceitual capaz de
orientar a reforma administrativa brasileira
em direcao a um Estado apto a liderar estra-
tégias de desenvolvimento inclusivo e sus-
tentavel, de forma democratica. A hipdtese
defendida é que a articulacdo entre neowebe-
rianismo e neoestruturalismo oferece uma res-
posta consistente. O neoweberianismo con-
tribui com uma arquitetura institucional que
combina profissionalizacéo da burocracia e
da gestao publica, estabilidade, coordenagado
e foco em resultados. O neoestruturalismo
fornece o propdsito normativo e estratégico,
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orientado a reducdo das desigualdades e a
transformacdo das estruturas produtivas.

Em outras palavras, a formulacdo de um
marco conceitual que articule neoweberia-
nismo, entendido aqui como o caminho para
a profissionalizacdo da burocracia publica,
e neoestruturalismo, concebido como o pa-
radigma ético do desenvolvimento nacional,
exige compreender suas diferencas, seus
pontos de convergéncia e as possibilidades
de integracdo pratica para orientar a trans-
formacao do Estado brasileiro. Embora origi-
nados de tradicdes tedricas distintas, ambos
compartilham a premissa de que o Estado
desempenha papel insubstituivel na promo-
¢do do desenvolvimento social, ambiental
e econdmico. Divergem na matriz tedrica,
pois sao originarios de escolas distintas, mas
convergem no diagndstico de que a trans-
formacao das estruturas sociais e produtivas
depende de capacidades estatais sélidas e
de um propdsito normativo claro.

O neoweberianismo parte do reconhe-
cimento de que uma burocracia estavel,
previsivel e orientada a resultados publicos
constitui a base para a acao estatal eficaz.
A profissionalizag¢éo, o mérito, a estabilidade
funcional e o planejamento sdo elementos
fundamentais para assegurar continuidade
das politicas e capacidade de coordenacao
do Estado. Trata-se de uma abordagem
qgue observa o Estado a partir de seu inte-
rior institucional, examinando como regras,
carreiras, 6rgdos e rotinas organizacionais
moldam a sua acdo. Seu objetivo é garantir
que o Estado funcione com legalidade, im-
parcialidade, transparéncia e competéncia,
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fornecendo uma infraestrutura institucional
segura e confiavel.

O neoestruturalismo latino-americano, por
sua vez, dirige-se ao horizonte de transfor-
macao estrutural da economia. Nessa pers-
pectiva, o Estado é convocado a enfrentar
heterogeneidades produtivas, desigualdades
regionais, assimetrias sociais e desafios am-
bientais que caracterizam paises periféricos
ou semiperiféricos. O foco ndo é apenas a
eficiéncia administrativa, mas a capacidade
do Estado de induzir trajetorias de desenvol-
vimento inclusivas e sustentaveis. O neoes-
truturalismo analisa a relacdo entre estru-
turas econdmicas, padrdes distributivos e
dindmicas de inovacdo, enfatizando a neces-
sidade de politicas publicas de longo prazo,
coordenac¢do multissetorial e fortalecimento
das capacidades locais.

A integracdo entre essas duas aborda-
gens supera limita¢cdes presentes quando
consideradas isoladamente. Um neowebe-
rianismo sem horizonte estratégico pode
resultar em melhores procedimentos, lega-
lidade e legitimidade do Estado, mas care-
cer de direcao normativa ou propdsito ético.
Um neoestruturalismo sem base institucional
solida pode formular estratégias ambicio-
sas, mas carecer dos meios administrativos
e burocraticos para implementa-las. A com-
binacao entre ambos permite unir meios e
fins, capacidades e missdes, instituicdes e
desenvolvimento.

Essa articulacdo adquire sentido particu-
lar no contexto brasileiro, onde coexistem
altas expectativas sobre o papel do Estado
e limita¢des persistentes de capacidade ad-



ministrativa. As desigualdades regionais e
estruturais exigem politicas que atuem si-
multaneamente sobre setores produtivos,
sistemas de inovacao, inclusao, igualdade
social e protecdao ambiental. Tais politicas
requerem burocracias engajadas, estaveis
e capazes de coordenar multiplos atores,
do Estado e da sociedade, além de aptas a
aprender e ajustar-se em contextos e am-
bientes de incerteza.

No caso brasileiro, essa combinacao é ilus-
trada por experiéncias recentes de gestdo de
pessoas. A tradicdo de concursos publicos,
por exemplo, representa a dimensao classica
da estabilidade. Ele garante recrutamento
meritocratico, previsibilidade das entradas e
protecdo contra praticas de clientelismo e pa-
tronagem. Entretanto, concursos tradicionais
podem ndo captar competéncias necessarias
para lidar com crises complexas, tecnologias
emergentes ou politicas transversais. Inova-
¢des recentes, tais como as experimenta-
das pelo CPNU (Concurso Publico Nacional
Unificado), apontam para a necessidade de
incorporar avaliacdes de competéncias, pers-
pectivas multidisciplinares e critérios que
reflitam a diversidade social e regional do
pais. Trata-se de integrar mérito e inclusao,
profissionalizacdo e representatividade.

A capacita¢do de servidores também ilus-
tra essa integracao. Por muito tempo, inves-
timentos em formacgao concentraram-se em
competéncias técnicas especificas, muitas
vezes fragmentadas por carreiras e 6rgaos.
A perspectiva integrada, sustentada tanto
pela PNDP (Politica Nacional de Desenvol-
vimento de Pessoas) como pelo Programa

de formacdo de liderancas publicas (Lide-
raGov), sugere ampliar essa visao, incorpo-
rando capacidades analiticas, pensamento
sistémico, compreensdo das desigualdades
e sensibilidade territorial. Esses elemen-
tos aproximam a formacdo do servidor da
agenda neoestruturalista, permitindo que
ele compreenda os determinantes histéricos
e sociais de sua atuacdo, sem abandonar a
orientacdo neoweberiana voltada a eficacia
e a adaptabilidade institucional.

A avaliacdo de desempenho apresenta
outro campo fértil de integracao. Modelos
inspirados em experiéncias gerencialistas en-
fatizaram metas individuais, sem considerar o
carater coletivo da acdo publica. A perspectiva
neoweberiana favorece sistemas que valori-
zem o trabalho em equipe, o cumprimento
de rotinas e a aderéncia a padrdes institucio-
nais. A perspectiva neoestruturalista amplia
essa légica ao incluir a nocao de valor publico,
impacto social e contribuicao para missdes
de desenvolvimento. Um sistema de avalia-
¢do que combine eficiéncia, cooperacdo e
responsabilidade pela transformacao social
pode reforcar a legitimidade da burocracia e
orientar sua a¢do para resultados relevantes.

Essas integracdes exigem reconhecer
tensdes e dilemas inerentes a reforma ad-
ministrativa. O primeiro deles diz respeito
ao equilibrio entre autonomia burocratica
e controle democratico. A tradicao webe-
riana valoriza a neutralidade e a protecdo
contra interferéncias politicas predatorias.
O neoestruturalismo enfatiza a necessidade
de alinhamento das politicas com objetivos
distributivos e estratégicos. A questao central
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é construir mecanismos institucionais que
garantam autonomia técnica sem isolar a
administracao da accountability democratica.

Outro dilema refere-se a participacao
social. A administra¢do publica tradicional,
centrada na legalidade e hierarquia, tende
a limitar espacos deliberativos. Ao mesmo
tempo, as politicas orientadas ao desenvol-
vimento exigem inteligéncia coletiva e im-
plementacdo compartilhada ou colaborativa
do governo com a sociedade civil e o setor
privado. A conciliacdo entre participagao e
legalidade depende de arranjos hibridos,
capazes de incorporar consultas publicas,
conselhos e pactos sociopoliticos sem com-
prometer a integridade institucional e a se-
guranca juridica.

Ha também tensdes entre inovacao e ac-
countability. Experimentar politicas envolve
riscos, incertezas e eventuais fracassos.
A pressdo por resultados rapidos pode ini-
bir a experimentacdo, enquanto avaliacbes
rigidas podem punir tentativas de inovacao.
O desafio é criar mecanismos que estimulem
aprendizagem, garantam monitoramento
continuo e protejam servidores que atuam
de forma ética e responsavel das diversas
formas de assédio e discriminacdes.

A integracao entre neoweberianismo/
profissionalizacdo e neoestruturalismo/
proposito ndo resolve automaticamente
tais dilemas, mas fornece parametros para
enfrenta-los. Ela permite compreender
que capacidade estatal ndo se reduz ao ta-
manho do Estado, mas envolve qualidade
organizacional, legitimidade democratica,
coeréncia estratégica, competéncias buro-
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craticas. Permite também reconhecer que o
desenvolvimento depende de arranjos ins-
titucionais capazes de engajar e coordenar
interesses diversos, articular politicas e ativar
capacidades.

Capacidade estatal nao
se reduz ao tamanho do
Estado, mas envolve qua-

lidade organizacional, le-
gitimidade democratica,
coeréncia estratégica,com-
peténcias burocraticas.

O Brasil apresenta exemplos concretos
de como essa integracdo pode orientar pra-
ticas administrativas e perspectivas éticas
para a missdo do desenvolvimento nacional.
Os sistemas nacionais de salde, assisténcia
social e educacao, com desenho federativo e
diretrizes nacionais, ilustram a importancia
de coordenacao, planejamento e mecanis-
mos de pactuacao, elementos préximos da
tradicao weberiana. Ao mesmo tempo, sua
func¢ao social de reduc¢do de desigualdades,
ampliacdo de direitos e promoc¢ao de inclu-
sao territorial reflete objetivos neoestru-
turalistas. A consolidacao dessas politicas
depende de carreiras estaveis, capacidades
técnicas e instrumentos de governanca que
articulem Unido, estados e municipios.

Na gestdo de pessoas, iniciativas como a
matriz de competéncias, politicas de reco-
nhecimento, mecanismos de prevenc¢do ao
assédio e programas de desenvolvimento
profissional representam movimentos im-



portantes em dire¢do a uma burocracia mais
reflexiva e orientada ao valor publico. Ao in-
corporar competéncias relacionadas a com-
preensao da realidade brasileira, ao trabalho
colaborativo e ao pensamento prospectivo,
tais iniciativas aproximam a profissionaliza-
¢do da agenda do desenvolvimento.

Do ponto de vista macroinstitucional, a ar-
ticulagdo das duas abordagens sugere que a
reforma administrativa deve ser concebida
como parte de uma estratégia nacional de de-
senvolvimento, e ndo como iniciativa isolada.
Essa perspectiva evita reducdes fiscalistas e
permite que ajustes organizacionais sejam
subordinados a missdes publicas claras. A es-
trutura administrativa deve ser vista como
meio e ndo como fim
em si mesmo, organi-
zada para permitir que
o Estado atue com coe-
réncia, continuidade e
agilidade para enfren-
tar os grandes desafios
do nosso século.

Esse deslocamento
exige, também, uma qualificacao conceitual
cuidadosa do conceito de “sustentabilidade
financeira” no debate sobre reforma adminis-
trativa. Em paises que detém soberania mo-
netaria, como o Brasil, esse conceito precisa
ser corretamente compreendido para evitar
equivocos analiticos e normativos.

Para o Estado emissor de sua proépria
moeda, a sustentabilidade financeira nao
constitui um objetivo a ser alcancado por
meio de ajustes administrativos, incrementos
tributarios, cortes organizacionais ou res-

O critério central deixa de
ser o controle de despesas

e passa a ser a qualidade
da entrega e o impacto
das politicas publicas.

tricdes permanentes sobre o gasto estatal.
Ela decorre da propria natureza cartal da
moeda (o fato de a moeda ser uma divida
estatal) e da capacidade estrutural do Estado
de realizar pagamentos na unidade de conta
gue ele mesmo institui. Nesse sentido, a sus-
tentabilidade financeira esta garantida pela
propria forma de funcionamento do sistema
monetario, e deixa de ser um problema a ser
resolvido por uma reforma administrativa
bem construida.

Isso nao implica negar a existéncia de
limites a acdo estatal, mas reconhecé-los
corretamente. Os limites relevantes para a
gestdo fiscal de um Estado monetariamente
soberano ndo sao estritamente financeiros,
mas reais, institucionais
e politicos. A questao
central passa a ser a ca-
pacidade do Estado de
mobilizar recursos pro-
dutivos, coordenar poli-
ticas publicas complexas,
formar e reter quadros
qualificados, aprender
com a experiéncia e produzir efeitos mate-
riais compativeis com suas missdes publicas.

A partir dessa perspectiva, o foco da re-
forma administrativa deve deslocar-se da
tentativa de “provar” sua sustentabilidade
financeira — tarefa conceitualmente trivial
para um Estado monetariamente soberano
— para a construcao de capacidades esta-
tais orientadas a eficacia material e ao valor
publico. O critério central de avaliacao da ad-
ministracao publica deixa de ser o controle
abstrato de despesas e receitas, e passa a ser
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a qualidade da entrega de bens e servicos, 0
impacto social das politicas, a coeréncia estra-
tégica da acao governamental e a legitimidade
democratica de seus processos decisorios.

Esse enquadramento reforca a articula-
¢do entre profissionaliza¢do e proposito. Ele
permite que a tradicdo neoweberiana con-
centre-se no fortalecimento das capacidades
organizacionais e burocraticas do Estado,
enquanto o neoestruturalismo fornece o
horizonte normativo das missdes publicas
e da transformacdo estrutural. Ao fazé-lo,
evita-se que a reforma administrativa seja
capturada por reducionismos fiscalistas e
reafirma-se que a estrutura administrativa
€ um meio para a realizacao de objetivos
coletivos, e ndao um fim em si mesma.

Essa visdo integrada implica reconhecer
que capacidades estatais ndo sao atributos
fixos, mas construcdes historicas, politicas e
institucionais. Elas dependem de investimen-
tos continuos em pessoas, processos, tecno-
logias e arranjos institucionais. Dependem
também da construc¢ado de coalizbes sociais
e politicas comprometidas com um Estado
democratico, profissional e orientado ao de-
senvolvimento nacional.

Em sintese, a articulacdo entre profis-
sionalizacdo e propdsito oferece um marco
conceitual robusto para compreender a ad-
ministracao publica brasileira contempora-
nea e orientar reformas futuras. Ela conecta
instituicdes e desenvolvimento, burocracia

e transformacao estrutural, estabilidade e
inovacdo. Ao fazé-lo, prop&e um caminho
para superar impasses histéricos e construir
um Estado capaz de engajar pessoas a proje-
tos e liderar a transicdo para um modelo de
desenvolvimento democratico, sustentavel,
inclusivo e socialmente legitimo.’

Neoweberianismo e Neoestruturalismo
na Gestao de Pessoas

Sintese da integragdo entre o neoweberia-
nismo e o neoestruturalismo e seus desdobra-
mentos para a gestdo de pessoas no Estado
brasileiro

A articulagdao entre neoweberianismo e
neoestruturalismo reposiciona a gestao de
pessoas como fungdo estratégica do Estado.
O neoweberianismo destaca a importancia
de uma burocracia profissional, estavel, coor-
denada e juridicamente segura, com regras
claras, carreiras estruturadas e capacidade
administrativa. O neoestruturalismo, por
sua vez, confere a essa burocracia direcdo
social e desenvolvimentista, voltada ao en-
frentamento das desigualdades econdmicas,
sociais e territoriais da América Latina, com
base em soluc¢des nacionais e sensiveis a
realidade brasileira.

Da integracdo entre esses modelos de-
corre uma gestdo de pessoas orientada a
formar, selecionar, desenvolver e mobilizar
servidores para lidar com problemas com-
plexos do pais. Nessa perspectiva, o Estado

' Para aprofundamento da discussdo apresentada, recomenda-se, a leitura dos artigos sobre neoweberianis-
mo e neoestruturalismo na gestao de pessoas, publicados na Revista Gestdo de Pessoas em A¢do - Volume
04,disponiveis no seguinte link: https://www.gov.br/servidor/pt-br/observatorio-de-pessoal-govbr/revista-

-publicadas-1/RGPA-vol-4
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deve combinar capacidade institucional e
orientacdo por propodsito. A reforma admi-
nistrativa deixa de ser mero ajuste organiza-
cional ou fiscal e passa a constituir estratégia
de fortalecimento estatal, tendo a gestdo de
pessoas como eixo da construg¢do de capaci-

dades publicas, da producao de valor publico
e da reducdo de desigualdades.

O quadro a seguir apresenta essa sintese,
construida a partir da integracao entre o neo-
weberianismo, o neoestruturalismo e seus
desdobramentos em algumas dimensdes da

gestdo de pessoas.

Integracdo e implicagOes para a gestao de pessoas

Mérito + representatividade. O ingresso passa a combinar co-
nhecimento técnico, competéncias transversais, diversidade e
aderéncia aos desafios do pais. Os concursos publicos devem
preservar o rigor técnico, mas também incorporar politicas afir-
mativas robustas e critérios que ampliem a capacidade do Estado
de recrutar perfis mais préximos da realidade social brasileira.

Ingresso no servigo publico

Técnica + contexto. A formacao deixa de ser apenas instrumen-
tal e passa a integrar competéncias tecnopoliticas, pensamento
sistémico, visdo prospectiva e compreensdo aprofundada da rea-
lidade brasileira. O desenvolvimento dos servidores deve consi-
derar as relagdes entre Estado, politicas publicas, territério, inclu-
sdo e desenvolvimento.

Capacitagao e desenvolvimento

Valor publico + aprendizado. A avaliacdo deixa de ser punitiva e
individualizante e passa a ser participativa, formativa e orientada
a aprendizagem, a cooperacdo e ao impacto. Em vez de se restrin-
gir a metas quantitativas e punicdes, deve apoiar o desenvolvi-
mento profissional e 0 aprimoramento institucional.

Gestdo do desempenho

Estabilidade funcional + carreiras estruturadas garantem
continuidade, compromisso administrativo e seguranga juridica.
Ao mesmo tempo, as estruturas de pessoal devem responder a
missdes e desafios estratégicos do Estado. Nessa perspectiva, a
estabilidade deixa de ser entendida como rigidez e passa a consti-
tuir base para inovagdo responsavel, mobilidade e atuacdo orien-
tada a miss@es publicas. Defende-se uma estrutura voltada para
a capacidade estratégica do Estado.

Carreiras e vinculos

O neoweberianismo fornece a base insti-  reposiciona a gestdo de pessoas como eixo

tucional da capacidade estatal, enquanto o  da constru¢ao de um Estado profissional,
neoestruturalismo orienta essa capacidade inclusivo, adaptativo e orientado ao valor
para a reducdo das desigualdades e a pro- publico.

mocdo do desenvolvimento. Sua integracao
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2. Estado capaz, governo eficaz:
evolucao e composicao dos
investimentos com pessoas ha
APF no ciclo recente (2023 a
2026) de reconstrucao nacional

Publicado em 13/10/2025 $

No quadriénio 2023 a 2026 o Brasil tem
vivido momentos de inflexao na gestao pu-
blica, com transformacao positiva dos apa-
ratos de Estado. Apos periodo marcado por
sucessivas redugdes de servidores civis, con-
gelamentos salariais, assédio institucional e
desincentivo a carreira publica, o atual ciclo
ja representa a maior entrega governamental
em gestao de pessoas para o setor publico
federal desde pelo menos 2010.

O atual ciclo ja represen-
ta a maior entrega gover-
namental em gestao de
pessoas para o setor pu-
blico federal desde pelo
menos 2010.

Ela tem como eixo a reconstrucdo das ca-
pacidades administrativas e institucionais do
governo federal. Esse processo se traduz em
acdes concretas de gestdo de pessoas, que
possuem grande significado para o pais e
podem ser vistas, dentre outras formas, pela
evolucdo e composicao dos investimentos
com pessoal civil ativo na Administragao Pu-
blica Federal (APF), os quais projetam mais
e melhores servicos publicos a cidadania e
ao desenvolvimento do pais.

Com foco nos quantitativos fisicos e finan-
ceiros de pessoal registrados anualmente no
Anexo V da Lei Orcamentaria Anual (LOA),
o governo federal déd materialidade a um
instrumento de planejamento e execu¢do
orcamentaria de curto prazo, a partir das
diretrizes, metas e prioridades estabelecidas
previamente na Lei de Diretrizes Orcamen-

' O Anexo V da LOA detalha a projecao de recursos orcamentarios destinados a criagdo e provimentos de
cargos efetivos civis, bem como as reestruturacdes de carreiras e reajustes de remuneragao dos servido-



tarias (LDO) de cada ano, quanto a estrutu-
racao de sua forca de trabalho.

Conforme apontam as informacdes da fi-
gura 1, nota-se, de saida, uma modificacao
significativa nos dados entre 2019 e 2026,
para os dois grandes agrupamentos consi-
derados, a saber: i) criacdo e provimentos de
cargos efetivos civis e ii) reestruturacdes de
carreiras e reajustes de remuneracao. Impor-
tante entender que o primeiro agrupamento
se refere a investimentos em expansdo de
pessoal, que se refletem em despesas rela-
cionadas a contratacao de novos servidores
para a APF. O segundo grupo, por sua vez,
foca na valorizacao do servidor, vale dizer,
gastos com reajustes salariais e reestrutu-
racdes de carreiras, que visam atualizar e
melhorar as condi¢fes de vida dos servidores
ativos, aposentados e pensionistas.

Impulsionada por decisées governamen-
tais de recomposicao e fortalecimento da
maquina publica, os investimentos com pes-

soal passaram a ser considerados um aporte

estratégico para a producao de eficacia das
politicas publicas e para a prépria moderni-
zagdo da administragdo federal. No periodo
considerado, entre 2019 e 2022, nota-se um
comportamento praticamente vegetativo dos
dois grandes agrupamentos considerados,
mas entre 2023 e 2026 ha varia¢des positivas
mais significativas, sobretudo no segundo
grupo de despesas, devido a reativagao go-
vernamental no campo dos reajustes sala-
riais e reestrutura¢des de carreiras.

res de ambito federal. Ele tem cardter meramente autorizativo, ou seja, ndo é uma obrigacdo de execugdo
imediata. Neste sentido, possui alguma flexibilidade alocativa, pois a administracdo publica federal tem
discricionariedade para realizar ajustes na execugdo or¢camentaria, desde que respeite os limites definidos
pela propria lei. Em outras palavras, o Anexo V pode ser alterado devido a medidas de contingenciamento
orcamentario ou a novas diretrizes da equipe governamental, que podem surgir ao longo do exercicio

financeiro.

Revista Gestdo de Pessoas em Acdo - Volume 5 | Mai 2026



Figura 1. Evolucdo e Composi¢cao dos Investimentos com Pessoal na APF entre
2019 e 2026. Em R$ bilhoes, valores a precos de 2025.
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Fonte: Elaborado a partir dos valores iniciais das Leis Orcamentarias, de 2019 a 2025 e PLOA 2026., corrigidos

pelo IPCA de julho/2025, divulgado pela SPE/MF.

Tais recomposicdes de valores reais se
refletiram em importantes aportes de nova
forca de trabalho, representados na Figura
2 pela expansao da criagdo e provimento de

cargos efetivos, bem como pela criacao de
fun¢Bes e gratificagdes com as quais se for-
talecem as capacidades de direcdo e gestao
dos érgaos publicos.

Figura 2. Evolucdao e Composicao dos Quantitativos de Pessoal na APF entre

2019 e 2026.
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Fonte: Elaborado a partir dos valores iniciais das Leis Or¢camentarias, de 2019 a 2025 e PLOA 2026.
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E importante ressaltar, ademais, que
tais movimentos aconteceram observada
a regra fiscal vigente em cumprimento aos
ditames da Lei de Responsabilidade Fis-
cal de 2000 e da Constituicao Federal de
1988. Dito de outra forma, os montantes
de recursos orcamentarios relacionados
a servidores publicos federais cresceram
entre 2023 e 2026 de forma sustentavel e
consoante ao novo arcabouco fiscal, ins-
tituido pela Lei Complementar n° 200 de
2023 - cf. Figura 3.
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Em relagdo ao Produto Interno Bruto (PIB),
bem como relativamente a Receita Corrente
Liquida (RCL), os investimentos com pessoal
civil ativo da APF terdo declinado, respecti-
vamente, da casa dos 3,5% do PIB e 40% da
RCL, em 2020, para algo como 2,6% do PIB e
21% da RCL, em 2026. Arazdo para tanto esta
ligada ao crescimento mais que proporcional
do produto interno bruto e, consequente-
mente, da receita corrente liquida, relativa-
mente ao crescimento dos investimentos
com servidores publicos federais da Unido.

Despesas de Pessoal - Poder Executivo Federal
Percentual da Receita Corrente Liquida
45

40
35
30
» 29,4 28,3

20

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025*2026*

Fontes: SIAFI - STN/CCONT/GEINF, SPE/MF, SIOP, LOA 2025 e PLN 15, de 2025 (PLOA 2026), Mensagem
Presidencial do PLOA 2026. Base referéncia: Julho e Agosto/2025, com valores a precos correntes até

julho/2025.

Comisso, foi possivel tanto inverter a ten-
déncia de queda do estoque de servidores
civis ativos da APF e demais formas menos
expressivas de contratacdo (tais como con-

tratacdo temporaria etc.), quanto manter viva
a politica de reconstrucdo de capacidades
laborais do Estado com sustentabilidade
fiscal - Figura 4.
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Fonte: Painel Estatistico de Pessoal (PEP), Observatério de Pessoal 2019 a 2026

Por detras dos grandes numeros, esta
um processo consciente e consistente de
racionalizacdo do sistema de carreiras,
onde reestruturacdes e reajustes salariais
compdem o eixo central da estratégia, bem
como aperfeicoamentos permanentes nos
demais projetos estruturantes em gestao
de pessoas, que compdem o ciclo de vida
laboral de servidores e servidoras publicas
federais.

Tais movimentos vém sendo concretiza-
dos por meio de avancos normativos que,
em discussao com o parlamento, consoli-
dam tratativas consensuadas em mesas de
negociacdo especificas e grupos de trabalho
com organizag¢des publicas e entidades re-
presentativas de servidores, além de varios
aperfeicoamentos e algumas importantes
inovacdes nas formas de estruturacgao e fun-

cionamento das carreiras publicas. Vejamos.
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1 | Lei 14.673 / 2023: reajuste linear de 9% para todos os servidores publicos de ambito federal.

Lei 14.724 / 2023: cria o0 Programa de Enfrentamento a Fila da Previdéncia Social (PEFPS) + trans-
2 | forma 13.375 cargos obsoletos efetivos vagos em 6.692 novos cargos efetivos e em 2.243 cargos

em comissdo e func¢des de confianca.

Lei 14.875 / 2024: reestrutura carreiras e reposiciona estruturas remuneratérias da FUNAI, ANM,
3 | ATPS, ATI, PF, PRF, PPF + transforma cargos obsoletos efetivos vagos em novos cargos efetivos, em

cargos em comissao e em fun¢8es de confianga.

Lei 15.141 / 2025: cria carreiras de ATDS e ATJD + racionaliza/moderniza carreiras da CVM e Perito
Federal Territorial + reestrutura e reposiciona estruturas remuneratérias de praticamente todos

4 | osplanos de carreiras e cargos da APF + promove reajustes de cargos em comissao, fungdes de
confianca e gratificagdes do Poder Executivo federal + transforma 14.989 cargos obsoletos efetivos
vagos em 2.785 novos cargos efetivos e em 1.955 cargos em comissdo e em fun¢des de confianga.

Lei 15.142 / 2025: institui a nova lei de cotas com reserva de 30% das vagas em concursos publicos

para populacdo preta e parda, indigenas e quilombolas.

MP 1.301 / 2025: cria o Programa Agora Tem Especialistas (SUS) + transforma 389 cargos obsoletos
6 | efetivos vagos em 139 novos cargos efetivos de Especialista em Regulacdo e Vigilancia Sanitaria da

ANVISA.

MP 1.317 / 2025: cria a Agéncia Nacional de Protecdo de Dados e a Carreira de Regulagao e Fis-
7 | calizagdo de Protecdo de Dados + transforma cargos obsoletos efetivos vagos em novos cargos

efetivos.

Fonte: elaboragdo propria.

No total, entre 2023 e 2025, foram até o
momento publicados algo como 20 norma-
tivos em gestdo de pessoas, sendo 07 Leis
gue concretizam varios temas de carreiras,
reestruturacdes e reajustes salariais; cerca
de 06 Decretos presidenciais como os que
viabilizaram a realizacao da primeira edicdo
do CPNU, a regulamentacao padronizada do
estagio probatdrio para toda a APF, a am-
pliacao de direitos dos trabalhadores tercei-
rizados, a instituicdo do programa de acbes

afirmativas e do enfrentamento ao assédio e
a discriminacao; algo como 02 Portarias do
MGI para estabelecer diretrizes gerais para as
futuras reestruturacdes de cargos e carreiras
da APF, além da aprovacao do Regimento
Interno da Mesa Nacional de Negociacdo
Permanente (MNNP), com principios e pre-
missas para disciplinar a negociac¢do coletiva
no Servico Publico Federal; e cerca de 03
Instru¢des Normativas como a que atualiza
regras do Programa de Gestao e Desempe-

2 Qutras medidas de impacto no campo da gestdo de pessoas podem ser vistas em: https://www.gov.br/
gestao/pt-br/assuntos/transformacaodoestado/gestao-de-pessoas-1
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nho (PGD), a que avanca na estruturacdo
e disseminacdo do Avalia.Gov para induzir
orgdos e entidades da APF a padronizarem
e aperfeicoarem as avaliacdes de desempe-
nho dos seus servidores e servidoras e a que
unifica e consolida entendimentos norma-
tivos sobre o fendmeno da acumulac¢do de
cargos na APF.

O Poder Executivo tem promovido a edi-
cdo de leis e decretos voltados a transforma-
cdo de cargos vagos e obsoletos, em cargos
mais condizentes com as necessidades atuais
e futuras da APF. Exemplos disso estdo na
Lei n° 14.724/2023; Lei 14.875/2024; Lei
15.141/2025; e na MP 1.301/2025, que juntas
permitiram transformar, entre 2023 e 2025,
mais de 66.107 cargos obsoletos em 35.910
cargos novos, sem o aumento de despesa
primaria imediata. Esse movimento permitiu
realizar, simultaneamente, tanto um enxu-
gamento racional como uma atualiza¢do im-
portante da estrutura ocupacional de cargos
da APF. Ndo se trata, portanto, de simples-
mente aumentar contratacdes e de conferir
reajustes, mas de fazé-lo em sintonia com um
movimento de racionaliza¢ao e qualificacao
da forca de trabalho, de maneira sustentavel
e adequada as necessidades atuais e futuras
do Estado e da sociedade.

Também por meio da Lei n® 14.724/2023,
foram redesenhadas em 2023 a Carreira de
Policial Penal Federal e a Carreira de Especia-
lista em Recursos Minerais, mediante criacao
de Plano Especial de Cargos e equiparacao
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institucional e remuneratéria da Agéncia
Nacional de Mineracao perante o universo
das demais Agéncias Reguladoras. Também
foram objeto de reestrutura¢do a Carreira
de Especialista em Indigenismo e o Plano
Especial de Cargos da Funai.

Em 2023, o MGI autorizou um total de
9.066 vagas efetivas em concursos publicos,
superando a soma das vagas autorizadas
entre 2015 e 2022. Grande parte dessas va-
gas (6.640) foi incluida no Concurso Publico
Nacional Unificado (CPNU-1). Ainda em 2023,
houve reajuste linear de 9% para servidores
de todos os Planos e Carreiras da APF, acom-
panhado de reajuste do auxilio-alimentacdo,
que passou de R$ 458,00 para R$ 658,00,
bem como do beneficio a assisténcia a saude
suplementar e auxilio pré-escolar, conhecido
como auxilio-creche.

Em 2024, por suavez, a Lein®14.875/2024
tratou de reestruturar e melhorar o padrao
remuneratério da Carreira de Analista de
Tecnologia da Informacdo e da Carreira de
Analista Técnico de Politicas Sociais. Além
disso, houve autoriza¢do de 2.282 novas va-
gas para concursos publicos. Em termos dos
beneficios obrigatorios aos servidores, houve
reajuste expressivo no auxilio-alimentacao,
gue passou de R$ 658,00 para R$ 1.000,00,
representando incremento de algo como
118% no biénio, com impacto redistributivo
tdo mais forte e positivo quanto menor a
faixa salarial dos servidores ativos contem-
plados - cf. Figura 5.
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Neste mesmo ano, o reajuste conferido ao
auxilio-creche representou aumento de 51%
frente ao valor herdado do governo anterior.
No caso da assisténcia a saude suplemen-
tar, reajustes diferenciados por faixa etaria
variaram entre 5% a 100% de recomposi¢ao
frente aos valores anteriores.

Ja em 2025, a Lei n° 15.141/2025 cuidou
de promover a maior entrega da area de
gestdo de pessoas em um uUnico normativo
desde pelo menos 2010. Tanto pela enverga-
dura de temas, areas e carreiras abrangidas
pela lei, como pelo impacto global conse-
guido, derivado sobretudo das negocia¢des
salariais que ocorreram ao longo de todo o
ano de 2024. No total, foram 47 mesas de

negociacdo instaladas, abrangendo todas
as carreiras do servico publico federal, e 52
termos de acordos (gerais e especificos) fir-
mados com as entidades representativas e
representantes oficiais dos diversos érgaos
publicos.

Nesta lei, foram reestruturadas e tiveram
suas remuneragdes reais majoradas todas
as carreiras publicas de ambito federal, com
destaque para as criacdes da Carreira de
Analista Técnico de Desenvolvimento Socioe-
condmico e da Carreira de Analista Técnico
de Politicas de Justica e Defesa, bem como
o redesenho da Carreira de Perito Federal
Territorial e da Carreira de Fiscalizacdo da
Comissao de Valores Mobilidrios. Trata-se de
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um movimento deliberado de priorizacdo de
carreiras transversais, que considera tanto as
necessidades das politicas publicas como as
possibilidades de atua¢ao da administragao
publica contemporanea.

Ainda em 2025, a segunda edi¢do do CPNU
foi lancada com 3.352 vagas, sendo 1.878
novas autoriza¢des para o ano. E a Lei n°
15.141, por exemplo, transformou 29,7 mil
cargos obsoletos em 28,4 mil novas vagas
sem impacto orcamentario imediato.

Por fim, vale mencionar que um novo Pro-
jeto de Lei com 0 mesmo espirito e motivagdo
deve ser efetivado em 2026, contendo ino-
vacdes institucionais no ambito do Plano Es-
pecial de Cargos do Ministério da Educacao,
Plano Especial de Cargos da Cultura, e criacao
da Carreira de Analista Técnico do Poder Exe-
cutivo Federal, que aglutinara cargos hoje dis-
persos pela estrutura ocupacional, mas que
possuem atribuicdes similares de natureza
transversal, necessarias ao desempenho de
fun¢des comuns de suporte administrativo
ao conjunto de 6rgdos e entidades da APF.

Esta inova¢ao normativa supera modelos
tradicionais de alocacao rigida de pessoal,
otimizando a distribuicdo de for¢a de traba-
lho conforme as demandas dindmicas dos
orgaos publicos. A lei possibilitara a constitui-
cdo de equipes multiprofissionais versateis,
capazes de responder com maior agilidade
e eficiéncia as necessidades da administra-
¢do, promovendo ganhos de produtividade
e melhor aproveitamento das competéncias
técnicas existentes. Esta transversalizacdo
estratégica representa um avanco significa-
tivo na construcdo de um Estado mais agil e
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resiliente, alinhado com as necessidades e
melhores praticas de gestdao de pessoas no
setor publico brasileiro.

Além disso, uma nova rodada de rea-
justes esta prevista para os beneficios a
servidores, notadamente para o auxilio-ali-
mentacao, auxilio pré-escolar e assisténcia
a saude suplementar, e comporao o grupo
de a¢Bes que visam recompor, ainda que
parcialmente, perdas inflacionarias acumu-
ladas desde 2019, garantindo ganhos reais
remuneratérios ao conjunto de servidores
no quadriénio entre 2023 a 2026.

Tudo somado, pode-se entdo afirmar
qgue a evolucao dos investimentos em pes-
soas entre 2023 e 2026 marca o inicio de
um novo ciclo de valorizacdo do servico pu-
blico. Mais do que numeros no orcamento,
estamos diante de um esforco deliberado de
reconstrucdo de capacidades institucionais e
administrativas do Estado brasileiro. A ges-
tdo de pessoas deixa de ser vista como um
custo a ser contido e passa a ser entendida
como investimento estratégico de pessoal.

As projecdes contidas no PLOA 2026
indicam, portanto, uma continuidade es-
tratégica e a consolidacao desse modelo
exitoso de gestao de pessoas como eixo



estruturante da reconstru¢do das capaci-
dades estatais no Brasil. O Anexo V da LOA,
antes apenas técnico e burocratico, hoje é

lido como um documento de transforma-
¢do institucional para o fortalecimento do
Estado. O desafio agora é consolidar esse
modelo, garantindo que os recursos sejam
aplicados com transparéncia, mérito e foco
em resultados.

Ao fazer isso, o MGl atua como o centro
de comando da nova governanca de pessoas
no setor publico federal, elevando a gestao
de recursos humanos a um patamar politico
e institucional diferenciado. Ao investir na
valorizacao do servidor e na direcionalidade
estratégica e transparéncia das acdes, o go-

verno federal busca construir uma burocracia
publica diversa, profissional e engajada. Essa
abordagem cria um novo paradigma em ges-
tdo de pessoas no setor publico brasileiro,
que visa combinar eficiéncia e eficacia ad-
ministrativa com equidade e transformacao
estrutural da sociedade.?

Para tanto, o Brasil precisa de um Estado
forte e capaz, e esse Estado sé sera possivel
com servidores capacitados, valorizados e
comprometidos com o interesse publico.
De um Estado capaz deriva um governo efi-
caz, que tem na gestdo de pessoas o centro
nevralgico para as entregas de bens e servi-
¢Os publicos de que tanto precisa a sociedade
brasileira.

3 Sobre a simbiose tedrica das abordagens neoweberiana e neoestruturalista aplicadas a gestdo de pessoas
no setor publico brasileiro, ver a sequéncia de artigos de autoria de José Celso Cardoso Jr. e Alexandre

Gomide publicados em https://contextobrasil.com.br/neoweberianismo-e-neoestruturalismo-na-gestao-

-de-pessoas-no-brasil-parte-3/

Revista Gestao de Pessoas em Agdo - Volume 5 | Mai 2026



3. A funcao de orientacao
normativa do orgao central

do SIPEC como mecanismo de
inovacao publica, atualizacao
legislativa e seguranca juridica

Publicado em 23/02/2026 {

A gestdo de pessoas na administracdo
publica federal estd estruturada em um
modelo sistémico, composto por Orgdo
Central, Orgdos Setoriais e Orgdos Seccio-
nais e Correlatos. O papel de Orgdo Central
é exercido, atualmente e de modo conjunto,
pela Secretaria de Gestao de Pessoas e pela
Secretaria de Rela¢des de Trabalho, ambas
do Ministério da Gestdo e da Inova¢do em
Servicos Publicos (MGl). Os Orgdos Setoriais
sdo, em geral, os Ministérios, enquanto os
Orgdos Seccionais e Correlatos designam,
também de modo geral, entidades vinculadas
as Pastas Ministeriais.

Esse modelo sistémico foi organizado pelo
Decreto-Lei n° 200, de 1967, para todas as
atividades transversais as organizacdes pu-
blicas. O Sistema de Pessoal Civil da Admi-
nistracao Federal (SIPEC), portanto, é apenas
um dos varios sistemas estruturadores que
permitem o funcionamento do Estado, no
ambito federal.
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A organizag¢do sistémica, apesar de ndo ser
recente, parece ser, de fato, o arranjo mais
adequado para atividades transversais na
administracdo publica, tanto € assim que a
recente proposta de uma nova Lei Geral de
Gestao Publica, elaborada por um grupo de
especialistas e que substituiria o Decreto-Lei
n°®200/1967, ndo prevé alteracbes nessa pre-
missa; a proposta, ao contrario, a corrobora.

O art. 6° do Decreto n° 67.326, de 1970,
ato que regulamenta o SIPEC, estabelece que
“00 orgdo central do SIPEC competird o estudo,
formulac@o de diretrizes, orienta¢éo norma-
tiva, coordenacdo, supervisdo, controle e fisca-
lizacdo especifica de assuntos concernentes a
Administra¢éo Federal.” Por esse dispositivo
fica clara a importancia e o papel esperado
do Orgdo Central. Destaca-se aqui, no en-
tanto, apenas uma dessas competéncias: a
orientacao normativa.

Alegislacdo de pessoal no setor publico é
complexa, fragmentada, geralmente antiga e,



por isso, constantemente sujeita a diferentes
interpretacdes. Nao teria como ser diferente:
a realidade da gestdo publica, o dia a dia de
trabalho, a emergéncia constante de novos
problemas e desafios, a imprevisibilidade e
a criatividade humanas e o ritmo de mudan-
¢as por que passa a sociedade, em diversos
ambitos, impedem que qualquer norma seja
suficiente em si mesma para abarcar todas
as situac¢des possiveis e imaginaveis do coti-
diano. Em outras palavras: a realidade sem-
pre se impde e, muitas vezes, supera, em
muito, a ficcdo ou qualquer evento hipotético
que a mente humana possa inventar.

Dois exemplos rapidos para ilustrar o
argumento.

O primeiro, mais radical e extremo, re-
mete a pandemia de Covid-19, um “Cisne
Negro”, nos termos de Nassim Nicholas Ta-
leb: um evento raro, imprevisivel e de alto
impacto. O arcabouco juridico relativo a
gestdo de pessoas é repleto de condices,
procedimentos, prazos, critérios, obriga-
¢des etc. O que fazer quando um evento
de tamanha magnitude impede que todas
as pessoas saiam de casa? E os prazos que
estdo correndo, as obrigacBes que exigem
presenca fisica, os procedimentos impos-
siveis de serem realizados remotamente?
Foi preciso interpretar muitas normas a luz
da inesperada realidade de entdo, sob uma
perspectiva muito mais flexivel.

Outro exemplo: varias legislacdes deter-
minam que o servidor deve receber uma
Gratificacdo de Desempenho calculada
com base nos resultados institucionais e
individuais dentro de um certo periodo; em

transi¢des de governo, no entanto, € comum
que 6rgaos e entidades mudem, deixem de
existir, sejam aglutinados, separados ou
criados, além, claro, de todas as alteracdes
nas equipes e chefias. Como realizar uma
avaliagdo nesse contexto? Como avaliar um
servidor que passou metade do ciclo avalia-
tivo em um Ministério que ndo existe mais,
trabalhando em uma equipe que também foi
desfeita? Quem o avaliara pelo seu resultado
passado? E com base em quais critérios? E
ndo menos importante: como evitar danos
remuneratoérios ao servidor, decorrentes de
uma situacdo para a qual ndo deu causa?
Como reorganizar e garantir condi¢des para
a continuidade das atividades finalisticas dos
orgdos e entidades?

Esses e tantos outros casos exigem orien-
tacdo normativa do Orgdo Central. H4 al-
gumas décadas, os 6rgaos e entidades que
compdem o sistema encaminhavam toda e
qualquer duvida sobre aplicacao da legis-
lacdo de pessoal para o Orgdo Central do
SIPEC. Esse movimento é compreensivel.
As duvidas sobre aplica¢ao da legislacdo de
pessoal eram quase todas repassadas em
virtude: (a) do desconhecimento em relagao
a legislacao, fragmentada e complexa; (b)
do receio da tomada de decisdes que pos-
teriormente pudessem ser questionadas ou
interpretadas de modo distinto por 6rgaos
de controle; (c) da prépria falta de clareza ou
lacunas de algumas legisla¢des; (d) da cul-
tura de transferéncia de responsabilidades
de gestao, na existéncia de arranjos sistémi-
COS que permitam esse comportamento; e (e)
da auséncia de conhecimentos estruturados
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sobre posi¢des pacificadas e temas ja objeto
de manifestacao.

O resultado, natural, era um volume
expressivo de processos, sobrecarga de
trabalho e respostas demoradas, as vezes
recebidas pelos demandantes quando os
respectivos casos concretos ja nem mais
subsistiam na realidade fatica. Todas essas
guestdes ndo isentavam a administragcao
publica da aplicabilidade e cumprimento
da regra e, em alguns casos, ainda que a
orientacdo ocorresse tardiamente.

Objetivando uma melhoria no fluxo ex-
cessivo de consultas em processos fisicos
encaminhados ao ()rgéo Central do SIPEC,
inaugurou-se, experimentalmente, o seu
envio via fac-simile (para maiores informa-
¢Bes sobre essa tecnologia, vide Google) com
prazo mais curto para a analise e emissao
de respostas aos consulentes. Tal medida
visava avaliar os novos procedimentos que
se pretendia adotar, com vistas a uma me-
lhor sinergia entre o Orgdo Central e seus
vinculados. Todavia, tal procedimento serviu
para identificar uma questdao muito além: que
ndo se tratava apenas do modo de envio da
consulta. Era necessario, além de prazo tao
exiguo, mdo de obra especializada, acesso
as legislacdes e conhecimento das matérias
para sua aplicabilidade de forma correta e
efetiva. Isso porque a vida funcional do ser-
vidor e dos demais agentes publicos nao se
inicia no momento que surge um problema
na situacdo funcional, mas no momento do
seu ingresso no servico publico. E deve con-
siderar cada etapa dessa jornada, cada regra
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vigente no surgimento do direito ou dever,
ou, posteriormente, apos suas alteragdes.

Foram adotadas medidas para aprimorar
esse processo, por meio, por exemplo, do
Oficio-Circular n° 14, de 1997. No entanto,
permanecia o desafio da elaboracao de
manifestacdes tempestivas, efetivas e que
orientassem ndo somente o consulente, mas
todos os 6rgdos e entidades integrantes do
sistema. Foi publicada, entdo, a Orientacdo
Normativa SEGEP n° 7, de 2012, atualmente
revogada e substituida pela Portaria SGP/
SEDGG/ME n° 11.265, de 29 de dezembro
de 2022, que instituiram critérios para que
consultas sobre aplicacdo da legisla¢cdo sejam
submetidas ao Orgéo Central do SIPEC, como
a prévia manifestacdo do Orgdo Setorial (que
é, de fato, a organizacao mais proxima das
politicas publicas envolvidas e dos agentes
publicos que as implementam) e o detalha-
mento objetivo da dUvida a ser sanada. Isso
porque a funcdo do Orgdo Central ndo é a de
resolver a situacao concreta de determinado
servidor, mas orientar as unidades de ges-
tdo de pessoas de forma que todas possam
aplicar a regra sem a necessidade do envio
continuo e indiscriminado de consultas.

Em paralelo a esse esforco de otimizagao
do fluxo de consultas, dois outros avancos
importantes foram e estdo sendo promovi-
dos nos ultimos anos.

O primeiro deles é a estruturacgao e a
digitalizacao das informac8es disponiveis,
por meio de um repositorio institucional de
manifestacdes do Orgdo Central, facilitando
sobremaneira a busca por documentos ja
emitidos. O Sigepe Legis, ferramenta publica



gue permite a busca nesse vasto banco de
dados, inclusive com indica¢do de quais atos
estdo em vigor e quais foram revogados ou
exauridos, constitui um avango expressivo.
Mais recentemente novo passo foi dado
com a incorporacdo ao Sigepe Legis da IA
Legis, ferramenta de Inteligéncia Artificial -
IA Generativa que analisa o banco de dados
para responder a questdes especificas sobre
pessoal. AlA representa, como em tantas ou-
tras dimensdes da contemporaneidade, uma
inovacao expressiva e com grande potencial,
ainda que esteja sendo implementada, neste
caso, de modo experimental.

E necessario, no entanto, fazer um alerta:
a |A pode ser muito Util para buscar e cruzar
informacdes, mas ela ndo o é - e dificilmente
0 sera, pelo menos no médio prazo - capaz

de interpretar a legislacdo. Trata-se justa-
mente do argumento que sera desenvolvido
mais a frente: uma forma importante de ino-
vacdo publica no modelo sistémico do SIPEC
consiste em interpretar lacunas legais ou dis-
positivos ambiguos do modo mais aderente
ao interesse publico e a realidade do traba-
Iho contemporaneo. Acreditar que o papel
de orientacdo normativa do Orgao Central
sera substituido pela IA representa perigosa
ingenuidade e expressivo desconhecimento
sobre a legislacao de pessoal.

O segundo avanco recente importante na
area ocorreu por meio do esfor¢o de conso-
lidacdo de orientacBes e manifesta¢des do
Orgao Central por temas, consolidando em
um s6 ato normativo varias interpretacdes
esparsas sobre diferentes demandas envol-
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vendo aquele tema. Nesse sentido, foram
editadas Instru¢des Normativas sobre Gra-
tificacdo de Desempenho, Acumulag¢ao de
Cargos, Progressao e Promocdo etc.

Essas Instrucdes Normativas, em regra,
Nndo necessariamente apresentam inovagoes:
apenas consolidam todos os entendimentos
vigentes sobre o respectivo tema que cons-
tavam em respostas especificas aos 6rgaos
consulentes. Assim, casos concretos apresen-
tados ao Orgdo Central exigem a formacao
de uma interpretacao e, posteriormente, o
conjunto dessas interpretacdes pode ser
agrupado em um ato normativo. Trata-se
de um processo em que a realidade fatica,
a demanda concreta do cotidiano de traba-
Iho, na qual muitas vezes surgem situacdes
impensadas, subsidia o aprimoramento
normativo. Tanto melhor, quanto mais esse
processo puder vir acompanhado de atua-
lizagdo normativa e aumento da seguranca
juridica para 6rgaos e servidores, visando
o amadurecimento e o fortalecimento do
ethos publico.

Além desses avancos, é fundamental consi-
derar ainterpretacdo legislativa e a orientagdo
normativa do Orgéo Central do SIPEC, em re-
lacdo aos demais membros do sistema, como
um instrumento de inovacdo publica. Como,
reitera-se, leis e regulamentos, por mais de-
talhados que sejam (e é questionavel se o
detalhamento minucioso representa a melhor
estratégia), nunca serao capazes de abarcar
todos os casos concretos possiveis no plano
fatico e tendo em vista que a legisla¢do, além
de silente, muitas vezes é confusa ou passivel
de multiplas interpretacdes, é inevitavel que
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se promova um processo permanente de in-
terpretagao e orientacdo normativa.

Esse espaco de atuacdo do Orgao Central
permite que, sem abandonar os principios
dalegalidade e da seguranca juridica, sejam
firmadas posic8es flexiveis, amparadas no
contexto contemporaneo e nas especificida-
des de cada caso, permitindo que solucdes
aparentemente simples sejam adotadas de
modo a gerar o melhor resultado possivel
para determinada situacao.

Naturalmente, esse processo requer a
parceria com as unidades de assessora-
mento juridico e a disposicao para abando-
nar concep¢des de gestdo publica muitas
vezes rigidas, construidas sob os alicerces
do modelo burocratico weberiano, em que
0S meios importam mais que os fins.

Neste sentido, sendo o Estado organi-
zado em moldes juridicos, é relevante colo-
car os temas que percorrem o Direito Cons-
titucional, que versa sobre a organizacdo
juridica do Estado enquanto comunidade
politica, e o Direito Administrativo, que re-
gulamenta o funcionamento cotidiano do
aparato estatal, ambos a servico de uma
gestao publica transformadora. Em ambos
0s casos, o Direito influencia o desenho e
o funcionamento das politicas publicas, as-
pecto este que vai muito além do carater
meramente instrumental das normas para
o correto processamento dos atos adminis-
trativos. Desta maneira, indo além de uma
abordagem tradicional de Direito Constitu-
cional ou Administrativo, que visa abarcar
conteudos sobre as rela¢des positivas entre
Estado, Direito e Politicas Publicas, deve-se



também avancar sobre questdes voltadas a
mobilizacdo de instrumentos juridicos aptos
a realizar as finalidades ultimas da atuacdo
programatica do Estado.

Isso nao quer dizer ignorar regras, flu-
X0s e principios. Os meios nao podem justi-
ficar os fins, ou, em outras palavras, ndo se
pode, em nome de um resultado bom para
o interesse publico, adotar toda e qualquer
medida possivel, ao arrepio da legalidade e
da moralidade. Mas os meios qualificam os
fins. Uma interpretacao alternativa de uma
lei, por exemplo, diferente da vigente e, ainda

assim, com amparo legal, pode, ndo raro,
representar um processo de inovagao gra-
dual bastante expressivo. Ndo € incomum
pareceres juridicos cuja conclusdo indique
que tanto a opg¢ao A quanto a opgao B sao
defensaveis e que cabe a administracao
avaliar, no mérito, qual o melhor caminho.
Muitos problemas publicos, especialmente
na area de gestao de pessoas, podem ser
solucionados apenas com uma mudanca
de perspectiva. Ndo € sempre assim, mas
qguando surgem oportunidades do tipo, por
que ndo inovar?

A func¢ao estratégica da orientagcdo normativa na inovag¢ao publica e na

aplica¢cao da legislagao

Uma interpretacao alternativa de uma lei, por exemplo, diferente da vigente e, ainda

assim, com amparo legal, pode, ndo raro, representar um processo de inovacao gradual

bastante expressivo.

Muitos problemas publicos, especialmente na drea de gestao de pessoas, podem ser

solucionados apenas com uma mudanga de perspectiva. Ndo € sempre assim, mas

quando surgem oportunidades do tipo, por que nao inovar?”

O processo de interpretacdao da legis-
lacdo, é preciso que se registre, para ser
efetivo, requer servidores com perfil ade-
guado e dispostos a, antes de tudo, se
debrucar sobre o passado normativo com
vistas a enxergar qual a origem da questdo
sob analise e, s6 entdo, confronta-la com
a norma atual. E importante apreender
0 pensamento da administracao publica
no momento que normatizou o tema, e
acompanhar a sua evolu¢ao normativa até
0s tempos atuais. Imagine que a grande

maioria dos servidores que integram a
forca de trabalho da administra¢do publica
ja estao ha mais de duas décadas no ser-
vico publico. Logo, para o esclarecimento
de duvidas que envolvam, por exemplo, a
revisdo de deveres, direitos, vantagens e
afins, de sua origem até o momento ques-
tionado pelo consulente, exige-se um es-
forco normativo quase “arqueoldgico”, mas
que ndo precisa produzir, com isso, um
resultado retrégado. Inovar € possivel, e
mais do possivel, necessario!
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4. Racionalizar para fortalecer:
a estrategia do MGl para
aperfeicoar o sistema de
carreiras federais e incrementar
a capacidade administrativa do
Estado brasileiro

tivo Federal € um dos mais complexos, se
comparado com outros paises. Ele possui
atualmente cerca 122 carreiras e 43 planos
de cargos. Além disso, sdo mais de 2.000 car-
gos com codifica¢do sistémica propria, cerca
de 1.000 nomenclaturas distintas e mais de

250 tabelas remunera-
torias diferentes.

Esse contexto, além
de resultar em um sis-
tema de dificil gestao,
marcado por muita ri-
gidez e fragmentacao,
gera distor¢des signifi-
cativas, como o fato de
existirem cargos admi-
nistrativos de nivel supe-
rior com atribuicdes se-
melhantes que recebem

Publicado em 15/12/2025 x{)

O sistema de carreiras do Poder Execu-

A racionaliza¢ao do sistema
de carreiras busca superar
fragmentacgao e distorg¢oes
historicas, fortalecendo a
capacidade administrativa

do Estado. A estratégia do
MGI aposta na transversa-
lidade, moderniza¢ao de
atribuicoes e maior coerén-
cia remuneratoria.
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remuneracdes muito diferentes entre si, e em
alguns cargos até menos que remuneracdes
de cargos de escolaridade inferior.

Diante desse desafio, o MGl tem realizado
mudancas rumo a moderniza¢do da gestao
de carreiras publicas no governo federal,
como parte de uma estratégia ampla em

prol da transformacao
do Estado por meio de
um processo continuo,
cumulativo e colabo-
rativo de aperfeicoa-
mentos sistémicos.
No ambito da Gestdo de
Pessoas, encontram-se
algumas iniciativas que
vale aqui destacar:

i)a Portaria n°
5127/2024, que definiu

diretrizes para a racio-



nalizagéo do sistema de carreiras fede-
ral, em curso desde 2023;

i) aretomada da sistematica de negocia-
¢bes coletivas com Orgaos e entidades
representativas dos servidores; e

iii) como consequéncia, diferentes nor-
mativos (Leis, Decretos, Portarias e
Instrucdes Normativas) que vem pro-
movendo reestruturacdes e reajustes
remuneratdorios em varias carreiras e
cargos da APF.

O mapa do caminho para a busca dessa
racionalizacao do sistema de carreiras esta
orientado por cinco eixos fundamentais, que
formam uma base coesa para as medidas
praticas de modernizacao, a saber:

1. Transversalizar planos e carreiras:

a légica é organizar as carreiras com
base nas politicas e fun¢des do Estado,
e ndo necessariamente por 6rgao ou
entidade. Isso favorece uma visdo sis-
témica, maior flexibilidade na alocacao
da forca de trabalho e perspectiva de
meédio e longo prazos para as adapta-
cOes e correcdes que se fizerem ne-
cessarias ao longo do tempo.

2. Atualizar e alargar atribuigdes: as
funcdes dos cargos devem ser mo-
dernizadas para se tornarem mais
aderentes as necessidades contem-
poraneas da sociedade e do servi¢o
publico, permitindo a adequacdo con-
tinua dos servicos.

3. Transformar (ao invés de extin-
guir) cargos vagos e obsoletos: em
vez de simplesmente extinguir cargos
em desuso, a abordagem consiste em

converté-los em novos cargos, mais
alinhados as competéncias exigidas
na atualidade e no futuro do servico
publico federal.
4. Aperfeicoar e ativar a governanca:
é fundamental estabelecer uma visao
sistémica e uma coordenacao ativa so-
bre os planos e carreiras transversali-
zados para garantir maior coeréncia e
a eficiéncia do sistemma como um todo.

5. Equalizar e simplificar remunera-
¢oes: O objetivo é combater distor-
¢des salariais, disfuncionalidades e
fragmentacdo, promovendo maior
isonomia e simplificacdo nas estru-
turas remuneratdrias dos planos de
cargos e carreiras da APF.

Na pratica, a transversalizacdo de cargos
e carreiras representa uma mudanga para-
digmatica na organizac¢ao do servigo publico
federal, reconhecendo que muitas fung¢des
técnico-administrativas ou que cumprem
funcdes tematicas semelhantes transcen-
dem os limites institucionais de 6rgdos e
entidades especificos. Nessa abordagem,
valoriza-se uma supervisdo centralizada
de determinados perfis de cargos e carrei-
ras, mas exercicio descentralizado desses
servidores nos Orgaos e entidades da APF,
segundo necessidades da administracao e
visando a realizacdo mais adequada de po-
liticas publicas.

Alguns exemplos recentes incluem movi-
mentos de reestruturacao, centralizacdo e
transversalizacdo das carreiras de ATl (Ana-
lista Técnico de Informacao), ATPS (Analista
Técnico de Politicas Sociais) e de Especialis-
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tas e Técnicos em Indigenismo da Funai, por
meio da Lei n® 14.875/2024. Outros exemplos
provém da Lein®15.141/2025, que promoveu
a centralizacdo no MGl e a transversalizacdo
com atuacdo descentralizada de cargos de
suporte técnico-administrativo de nivel su-
perior, culminando com o PL n°6.170/2025,
que propde criar a carreira transversal de
Analista Técnico do Poder Executivo Fede-
ral (ATPE), reorganizar internamente o Plano
Especial de Cargos da Cultura (PCCULT), o
PL n°® 5893/2025, que sugere criar o Plano
Especial de Cargos do MEC (PECMEC) e o PL
n°® 5874/2026, que trata da criacdo de car-
gos para Institutos Federais de Educacdo
Superior (IFES) e para as novas carreiras de
ATJD (Analista Técnico de Justica e Defesa) e
ATDS (Analista Técnico de Desenvolvimento
Socioecondmico). Contribuindo com a racio-
nalizacao do sistema de carreiras, a atuagao
desses planos passa a ser finalistica, nas po-
liticas conduzidas pelas respectivas pastas
ministeriais.

Tais medidas ndo apenas contribuem
com a gradual uniformizacdo de requisitos
de ingresso, atribuicdes e remuneragao
de atuag¢Bes semelhantes nas diferentes
instituicdes, mas também moderniza a
gestdo estratégica de pessoas, permitindo
alocacao eficiente da forga de trabalho de
acordo com as prioridades governamen-
tais. Como resultado, promove-se maior
eficdcia administrativa, isonomia entre
servidores e, sobretudo, fortalecimento
das capacidades administrativas para a
entrega de politicas publicas de qualidade
a populacao.
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E neste ambito que se insere a proposta
de criacao da carreira de Analista Técnico do
Poder Executivo Federal (ATPE), a partir da
qual se busca aglutinar cerca de 70 cargos
distintos com atribui¢des administrativas vin-
culadas a planos de cargos dispersos, harmo-
nizar remuneragdes, aumentar a retencao
de talentos e permitir maior mobilidade da
forca de trabalho necessaria as atividades ge-
renciais e de suporte técnico-administrativo
ja presentes em todos os 6rgaos e entidades
do Poder Executivo Federal.

A criacdo desta carreira representa, desse
modo, uma medida estruturante e sustenta-
vel de governanca publica de carreiras, que
promovera visao integrada das capacidades
de suporte especializado do Poder Execu-
tivo federal, aumentara a flexibilidade e a
eficiéncia na gestao da forca de trabalho, e,
com isso, deixard um legado estruturante
para o sistema de carreiras.

Por fim, complementa a estratégia geral
um trabalho praticamente permanente de
transformacao de cargos vagos e obsoletos
em novos cargos, mais bem alinhados a rea-
lidade digital, a transversalidade das politicas
publicas e a busca por maior eficiéncia admi-
nistrativa. Essa transformacdo ndo é apenas
numérica; ela é sobretudo qualitativa, pois
consiste em atualizar e modernizar a estru-
tura ocupacional do poder executivo federal
de modo continuo, cumulativo e colaborativo
ao longo do tempo.

Nesta seara, o MGI ja viabilizou a trans-
formacao de mais de 66 mil cargos vagos ou
obsoletos em cerca de 51 mil cargos novos,
conforme pode ser visto na tabela a seguir:



Tabela 1. Quantidade de cargos criados consolidados por ato normativo

Ano Normativo S Cargos criados
transformados

2023 Lei 14.724/2023 13.375 8.935
2024 Lei 14.875/2024 1.089 638
Lei 15.141/2025 29.579 25.770
2025 Lei 15.233/2025 389 129
MPV 1.317/2025 797 218
2025 Lei 15.141/2025* 21.675 15.566
Total 66.904 51.256

* Autorizados a serem transformados e criados quando vierem a vagar.

Além das medidas de transformacdo
gradual de cargos vagos, algumas medidas
também estdo promovendo a reduc¢do ime-
diata ou gradual da multiplicidade de cargos
distintos, seja por estarem obsoletos ou por
se encontrarem dispersos ou com sombrea-
mento de atuacdo. O resultado disso é aam-
pliacao da oferta de cargos mais aderentes

as necessidades do Estado e um cenario de
médio prazo de um sistema de carreiras mais
simplificado e harmonizado. A seguir, apre-
senta-se uma tabela com as projecdes de
reducdo do quantitativo de cargos distintos
promovido por cada medida, onde 581 cé-
digos distintos vao se reduzir gradualmente

a apenas 11:
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Tabela 2. Projecoes de reducao do quantitativo de cargos distintos promovido

por cada medida

Plano ou Carreira

Quantidade de
codigos de cargos
distintos apds

Quantidade
de cédigos de

cargos distin-

tos atuais transformagoes*
Carreiras de Especialista e Técni- Lei NI 37 1
co em Indigenismo 14.875/2024
Carreiras de Especialista e Técni- Lei NS 21 1
co em Indigenismo 14.875/2024
Reorganizacao do PCCTAE Lei NI 163 1
ganizag 15.141/2025
Reorganizagdo do PCCTAE Lei NS 98 1
E 15.141/2025
Inspetor Federal do Mercado de NS 5 1
Capitais (CVM)
Criacdo do PECMEC** PL 5874/2025 NS 13 1
Criacdo do PECMEC** PL 5874/2025 NI 27 1
Criagdo da Carreira de Analis-
ta Técnico do Poder Executivo NS 66 1
Federal
Reorganizagdo do PEC-Cultura PL6170/2025 NS 84 1
Reorganiza¢do do PEC-Cultura PL 6170/2025 NI 65 1
Plano de Carreiras e Cargos do IPEA NI e NS 5 1
TOTAL 581 11

*No caso do Indigenismo (PECFunai e Quadro Suplementar da Funai), PCCTAE, PECMEC, PEC-Cultura e IPEA,
a racionalizacdo completa serd gradual devido a transformacdo ocorrer apenas entre 0s cargos e 0s que

vierem a vagar.

**Especificamente no caso do PECMEC, continuardo mantidos no Plano os cargos relacionados a Saude e a
tabela ERCE, que representam outros 17 cddigos e 72 vagas.

Assim, as iniciativas fazem parte de um
processo infraconstitucional e incremental,
que reflete o compromisso do governo fe-
deral com a modernizacdo e a eficacia da
gestao publica de pessoas, construindo uma
estrutura cada vez mais preparada para os
desafios da contemporaneidade.

Logo, a racionalizacao e a harmonizacdo
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do sistema de carreiras ndo sao fins em si
mesmos. Essas medidas estruturantes repre-
sentam um meio fundamental para alcancar
objetivos maiores: fortalecer as capacidades
administrativas do Estado, valorizar e me-
Ihor gerenciar os servidores que o compde
e, principalmente, entregar servicos publicos
de maior qualidade a sociedade brasileira.



5. Quando o bonus vira onus: os
riscos de atrelar remuneracao a
desempenho no setor publico

No contexto de discussdes sobre reforma
administrativa, muito se fala da instituicdo
de remuneracao variavel como incentivo e
retribuicdo ao desempenho individual e a
produtividade diferenciada dos servidores
publicos na execucdo e entrega de suas ta-
refas administrativas.

O pressuposto de tais ideias se assenta
na crenc¢a de que servidores responderao
positivamente a tais estimulos, aumentando
de modo crescente o seu engajamento e sua
produtividade nos seus afazeres cotidianos.

Tema sempre presente quando se dis-
cute a reforma do Estado, a vinculacao
de parcelas remuneratérias a avaliacao
de desempenho ou a “entregas” costuma
surgir como uma panaceia, isto €, como
uma promessa de revoluc¢do capaz de im-
pulsionar a produtividade do setor publico
e, consequentemente, dos bens e servicos
prestados a sociedade. Os mais entusiastas
da premissa “meritocratica” a apresentam
guase como uma “bala de prata”, uma so-
lucdo exemplar que resolvera a “ineficién-
cia” do Estado e reduzira sua “excessiva
burocracia”.

¥ Publicado em 04/08/2025

Percebe-se que a premissa de vincular
produtividade a remunerag¢do nasce sob um
contexto de trabalho operacional repetitivo,
marcado pelo modelo produtivo que surgiu
a partir da Revolucdo Industrial, tipicamente
focado na produc¢ao em larga escala de bens
tangiveis e precificaveis, com o objetivo ine-
quivoco de obtencao de lucro. Em outras pa-
lavras, quanto maior a produ¢do, com menos
custos e de modo mais rapido, maior o lucro.

A concepcdo se disseminou ao longo do
tempo, sendo incorporada as praticas de
gestdo consideradas modernas e eficien-
tes, nas quais parte da remuneragdo do tra-
balhador depende exclusivamente de sua
capacidade de producao. O movimento da
New Public Management buscou transpor a
mesma premissa para o setor publico, em
nome da eficiéncia da atuacao do Estado,
transposicdao que inclusive incorporou varias
outras praticas tipicas do setor privado.

Ocorre que varios estudos e experiéncias
concretas tém demonstrado o carater indcuo
de iniciativas que buscam incrementar - e
remunerar - o desempenho individual e a
capacidade pessoal de entregas no setor
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publico, a partir de estratagemas como re-
muneracao variavel, bdnus de produtividade,
contratos de gestao, acordos de resultados,
honorarios de sucumbéncia etc.

Isso porque, no setor publico, ao contrario
do que acontece em parte do setor privado,
a operacdo de individualizacao das entregas
(bens e servicos), que estdo voltadas direta
e indiretamente para a coletividade, é tarefa
estatistica e metodologicamente dificil, ao
mesmo tempo que politica e socialmente
indesejavel. Afinal, a funcdo-objetivo do setor
publico nao é produzir valor econdémico na
forma de lucro, mas sim gerar valor social,
cidadania e bem-estar de forma equanime
e sustentavel ao conjunto da popula¢do, em
toda a diversidade de um pais continental
como o Brasil.

No setor privado, a competicdo, disfarcada
de cooperacao, é incentivada por meio de
penalidades e estimulos individuais pecunia-
rios (mas nao sd) no ambiente de trabalho,
em func¢do da facilidade relativa com a qual
se pode individualizar o calculo privado da
produtividade e os custos e ganhos moneta-
rios por trabalhador. E claro que a afericdo,
ainda que parcial, de resultados individuali-
zados pode contribuir para a accountability
democratica e para a melhoria continua da
gestao publica, sem necessariamente reduzir
o valor publico a uma légica mercantil.

Mas dadas as imensas diferencas quali-
tativas que existem entre as fun¢des de na-
tureza publica (cuja razao ultima é de indole
socio-politica) e as de motivacdo privada (cuja
razao Ultima é de indole econdmica, e por
isso mesmo mais facilmente quantificavel e
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mensuravel), e sendo dificilimo identificar e
isolar as variaveis relevantes necessarias ao
cdmputo da produtividade no setor publico,
pode-se concluir que propostas desse tipo
sdo incompativeis com a esséncia publica do
Estado e suas necessidades de planejamento,
gestdo e administracdo.

Mesmo assim, a experiéncia brasileira
com o modelo de desempenho vinculado
a remuneracao Nao € nova e, por isso, a
analise histérica de sua aplicacao permite
algumas reflexdes. Desde o comeco da dé-
cada de 1990, o modelo das Gratificacdes
de Desempenho como parcelas que com-
pdem a remunera¢do mensal dos servidores
se disseminou.

Em geral, as premissas sdo as mesmas para
quase todos os planos de cargos e carreiras
gue as preveem: estabelece-se um total de 100
pontos de avaliacao, dividido entre avaliacao
individual do servidor e avaliacao institucional
de seu 6rgao ou entidade. Para a maior parte
dos casos, a divisao é 80% para avaliacdo insti-
tucional e 20% para avaliacao individual.

Aideia que embasa o modelo é compreen-
sivel: estimular o desempenho e a produtivi-
dade por meio de incentivos financeiros, que,
supde o modelo, sdo os que mais mobilizam
os individuos. Além disso, como o que im-
porta ndo € apenas o desempenho individual,
mas, sobretudo, os resultados institucionais,
que sdo produzidos pela performance agre-
gada dos individuos, nada mais coerente que
vincular parcela da remuneracao ao desem-
penho coletivo, institucional. O modelo, por-
tanto, é, conceitualmente, bastante logico.
S6 hd um problema: ele nao funciona.



Quando o bonus vira onus

Vincular remuneracao ao desempenho no setor publico parece intuitivo — mas, na

pratica, produz efeitos indesejados.

Dificulta a mensurac¢do de entregas coletivas, incentiva distor¢des nas avaliacdes, fra-

giliza a cooperagdo entre equipes e, ao longo do tempo, transforma parcelas variaveis

em remuneracao fixa.

Mais do que ineficaz, o modelo pode comprometer a justica interna, a confianga e o

proprio sentido do trabalho publico.

Atualmente, dos cerca de 465 mil servi-
dores ativos, 111.415 recebem Gratificacao
de Desempenho - GD (os demais sdo avalia-
dos, como regra, para fins de progressao e
promocdo na carreira). Além disso, ha uma
grande disparidade no peso das Gratifica-
cBes de Desempenho a depender da carreira.
Na Carreira do Seguro Social, por exemplo, a
GD representa 73% da remuneracdo total do
servidor. Ja no Plano Geral de Cargos do Po-
der Executivo - PGPE, o percentual é de 56%.

Preliminarmente, importa reconhecer que
o modelo das Gratificacdes de Desempenho,
quando de sua criacdo, ndo tinha apenas o
propdsito de aumentar a produtividade via
incentivos remuneratdérios. Havia também a
intencdao de conceder aumentos remunera-
torios a servidores ativos e que ndo alcancas-
sem aposentados e pensionistas, reduzindo
o impacto fiscal. Esse objetivo foi desvirtuado
ao longo do tempo, fazendo com que, atual-
mente, quase todos os servidores recebam
as respectivas gratificacbes de desempenho
na integra quando se aposentam.

Como se trata de um sisterna com mais de
30 anos, muito ja foi produzido e discutido
sobre o tema. O modelo nao funciona porque

a gestao de desempenho no setor publico,
da qual a avaliagao é apenas uma parte, é
um desafio que ainda nao foi superado. Nao
o foi, alids, nem no setor privado, uma vez
que, dependendo do setor e da atividade, ha
controvérsia se remuneracdes baseadas em
desempenho ou performance sao efetivas.

No caso do setor publico brasileiro, a par-
cela da gratificacdo de desempenho, que de-
veria ser variavel, a depender dos resultados
individuais e institucionais, acabou se trans-
formando em mera parcela remuneratéria,
uma vez que as avalia¢des e, portanto, os
valores remuneratoérios, tenderam, desde o
inicio do modelo, a ser idénticos para todos.
Em outras palavras, os servidores conside-
ram as gratificacbes de desempenho como
parte permanente - e invariavel - de sua
remuneracdo, o que é compreensivel, ja que
os resultados das avaliacdes de desempenho
sdo idénticos (ou muito préximos), conside-
rando todos os servidores. Essa mesma dis-
torcao tende a ocorrer com qualquer parcela
vinculada a desempenho.

O problema, portanto, nao é a auséncia de
avaliacao de desempenho, mas como estru-
turar uma avaliacdo que, de fato, funcione,
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considerando as especificidades do setor pu-
blico (como os principios da legalidade, da
impessoalidade e da supremacia do interesse
publico). O discurso politico simplista e, por
isso, erroneamente atrativo, € o de que os
servidores precisam ser avaliados. Ocorre
que, a excecdo de alguns casos, o desafio é
como realizar avalia¢des condizentes com a
realidade. E, para isso, infelizmente, ndo basta
um comando legal. Trata-se, em esséncia, de
um problema de cultura organizacional e de
gestao cotidiana de pessoas no setor publico.

A discussao envolve duas vertentes: uma
que consideraria uma combinacdo de desem-
penho institucional e desempenho individual
para definicdo do resultado final e, portanto,
da remuneracao; e outra que consideraria
apenas a avaliacao institucional. Aquela é
majoritaria no sistema de carreiras atuais
e busca considerar tanto o fator individual
qguanto o institucional; esta, por outro lado,
entende que os resultados sdo alcancados
sempre por esforcos coletivos e, portanto, o
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fator a ser considerado deveria ser apenas o
institucional. As duas vertentes, no entanto,
apesar de diferencas conceituais, apresen-
tam as mesmas disfunc¢des basicas.

Ganhou forca, mais recentemente, a pro-
posta de adocao de um bénus de eficiéncia
ou instrumento similar que leve em conside-
racao apenas o desempenho institucional,
modelo que foi, inclusive, implementado
para algumas categorias. As disfuncdes, no
entanto, persistem: se o objetivo é valorizar
0 mérito do servidor, como diferenciar os
variados niveis de contribuicdo? Um servidor
que se dedique intensamente e apresente
desempenho excepcional, por esse modelo,
recebera a mesmaremunerac¢do de um ser-
vidor pouco comprometido com o trabalho.

Trata-se da mesma disfuncdo gerada pelos
honordrios de sucumbéncia devidos a advoga-
dos publicos. Incapaz de diferenciar as reais
contribuicdes individuais de cada servidor, os
recursos sao igualmente distribuidos entre
todos os integrantes da carreira, inclusive
inativos, ainda que em proporcao menor.

Discute-se ainda uma outra sistematica
que estabeleceria uma bonificacdo anual
(PEC 38/2025) e nao uma parcela a com-
por a remuneracao mensal dos servidores.
No entanto, como o modelo de remuneracao
variavel mensal ja esta disseminado na admi-
nistracao federal, parece desarrazoado con-
ciliar as duas metodologias. Caso a parcela
mensal, que deveria ser variavel a depender
do desempenho, tenha se tornado fixa e in-
distinta na pratica administrativa, evitar que
um eventual bonus anual seja diferente pode
ser uma aposta no minimo ousada.



Além disso, no caso do Executivo federal,
é questionavel um servidor receber 100% da
Gratificacao de Desempenho mensal, como
geralmente ocorre, e ndo receber igualmente
0s 100% do bénus anual. A tendéncia é que
0 bénus anual se torne apenas mais um 14°
ou 15°salarios aos servidores publicos, que
o considerarao, com o tempo, como um di-
reito assegurado e ndo uma possibilidade a
depender do desempenho. Em outras pala-
vras, a experiéncia e a literatura especializada
demonstram que ha incentivos fortissimos
para a desvirtuacao do modelo, por melhores
que sejam as inten¢des de seus proponentes.

Deste modo, a literatura e as experién-

cias nacionais e internacionais indicam cla-
ramente que vincular incentivos remune-
ratorias a gestdao de desempenho (e, mais
especificamente, a avaliagdao de desempe-
nho) ndo sé constitui pratica desaconselha-
vel como pode provocar desdobramentos
negativos para a gestao. Em outras palavras,
mais que indcua ou ineficaz, a pratica pode
criar prejuizos expressivos que poderiam
ser evitados. Tal reflexao precisa ser consi-
derada seriamente em qualquer proposta
de Reforma Administrativa, Transformacao
do Estado ou qualquer denominag¢do que se
atribua a mudancas na burocracia publica.
A titulo meramente ilustrativo, relaciona-
mos abaixo alguns aspectos deletérios das
tentativas de vinculacdo entre remuneragao
e desempenho, a saber:

a) osbens e servigos publicos sdo, em ge-
ral, intangiveis, impossiveis de serem
metrificados ou cujos resultados sao
difusos e com efeitos a longo prazo,

dificeis, portanto, de serem associados
a desempenhos imediatos aferiveis;

b) remuneracdo variavel, de acordo com
muitos estudos, ndo possui impacto
no desempenho e na motivacao intrin-
seca dos individuos, que é muito mais
complexa e impactada por diversos
outros fatores;

€) avinculacao da avaliacdo de desem-
penho a um efeito remuneratdério gera
incentivos comportamentais para que a
avaliacao ndo prejudique os individuos
e, portanto, ndo reflita a realidade;

d) osbens, produtos e servicos publicos
sdo gerados, normalmente, por meio
de a¢des coletivas e desempenho da
equipe, de modo que ndo é possivel
mensurar, fielmente, a contribuicao
individual especifica de cada servidor
para o resultado alcancado. Comisso,
servidores com diferentes niveis de
comprometimento recebem a mesma
retribuicao, fomentando a percepcao
de injustica;

e) em alguns contextos, o incentivo re-
muneratdrio pode estimular proces-
sos de gamificacdo (ajustes na con-
duta, ainda que inadequados, para
obter maior ganho) ou de deturpacdo
de métodos, dados e informacdes;

f) a depender de como for desenhado,
o modelo pode estimular controle e
competi¢do, criando um ambiente de
falta de confianca que, na realidade,
prejudica o desempenho;

g) parcelas criadas com carater variavel
para refletir o desempenho tendem,
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h)

ao longo do tempo, por razdes distin-
tas, inclusive culturais, a serem perce-
bidas como parcelas remuneratorias
garantidas, distorcendo sua finalidade
e deturpando a politica de gestao de
desempenho que passa a se confundir
com politica remuneratoria;

desvirtuamento do ethos publico e da
ocupacao de um cargo publico, ja que
os servidores realizam concurso publico
para o desempenho de determinada
atribuicdo com a clareza de qual sera a
respectiva remuneracao (a Constituicao
inclusive determina que atividades sen-
siveis sejam remuneradas por subsidio,
parcela Unica, justamente em nome da
transparéncia). Vincular o bom desem-
penho a uma parcela remuneratoria
adicional implica dizer que o servidor
sem a parcela adicional, ainda que re-
ceba a remuneracdo prépria de seu
cargo, ndo atuara com comprometi-
mento adequado. Em outras palavras,
significa dizer que a remuneracao com-
binada previamente ndo sera suficiente
para gerar bom desempenho; apenas os
que forem remunerados adicionalmente
terao performance melhor, o que consti-
tui uma légica, no minimo, questionavel;
a multiplica¢do de parcelas remunera-
torias tende a gerar uma pressao no
interior do servico publico, fazendo
com que cada carreira e categoria plei-
teie as mesmas condi¢des remunera-
térias - ou melhores, naturalmente
- que as demais, ainda que haja espe-
cificidades que as diferencie, gerando
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)

um ambiente de competicdo continua
e aumento de desigualdades;

dados da pesquisa Vozes do Servico
Publico, realizada em 2025, sugerem
que o bom desempenho da maquina
publica brasileira decorre mais da vo-
cacao e do engajamento (ethos publico)
dos servidores do que de incentivos
remuneratérios ad hoc. A pesquisa su-
gere que o desempenho étimo ocorre
quando competéncias individuais e
autonomia burocratica para desem-
penhar se reforcam mutuamente, sob
liderangas que garantem seguranca
psicoldgica, direcionamento estraté-
gico e ambientes de confianca mutua.

Em resumo, a literatura indica que, para

entregas padronizaveis, facilmente indivi-

dualizadas, operacionais e independentes

de quaisquer fatores externos, recompensas

remuneratorias podem ser positivas. Mas

esta nao é, naturalmente, a realidade do

setor publico.

Essa mesma literatura especializada in-

dica, por sua vez, quais fatores tém poten-

cial para causar um impacto positivo real e

efetivo, a saber:

a)

b)

0

d)

ambiente de trabalho seguro e
saudavel;

cooperacao entre individuos, equipes
e instituicdes;

reconhecimento do trabalho reali-
zado, com trocas abertas e constru-
tivas de percepcOes sobre entregas e
competéncias;

identificacdo clara do propésito e do
sentido da atuacao profissional, in-



clusive quanto a seu impacto para a
sociedade e para o pais;

e) promocao de isonomia e justica in-
terna no servico publico, contribuindo
para que os servidores publicos de-
senvolvam um sentimento de perten-

cimento e identificacdo com a buro-
cracia na qual trabalham.
Nada disso, obviamente, é alcancando
simplesmente por meio do pagamento por
desempenho.

O que realmente impulsiona o desempenho

Promover o desempenho no setor publico nao depende de incentivos financeiros iso-

lados — mas da criagdo de condi¢des adequadas de trabalho.

Fortalecer a cooperacgdo entre equipes, reconhecer as contribui¢des individuais, garantir

ambientes seguros e saudaveis e dar clareza de propdsito as atividades sao fatores que

sustentam melhores resultados.

Mais do que recompensar entregas, € a qualidade da gestao cotidiana que impulsiona

0 engajamento, a confianca e a geracao de valor publico.

Conclui-se, portanto, que propostas de
reforma do Estado devem considerar a po-
litica de gestao de desempenho e a politica
remuneratdria como processos integrados
de gestdo de pessoas. A obtencao de melhor
desempenho nao decorre, direta e automati-
camente, de pagamentos adicionais. Ao con-
trario: no setor publico essa vinculacao pode
ser - e tem sido - muito mais prejudicial que
benéfica aos servidores ndo contemplados e
ao proprio Estado em ultima instancia.

Resultados muito mais efetivos seriam
alcancados com o estimulo a motivacdo
intrinseca dos servidores publicos, o que
exige aprimorar a gestao, em todos os seus
niveis e em diversas frentes: a alocac¢do inicial
adequada dos recém-ingressos, buscando
conciliar a necessidade da administracao pu-
blica com os interesses e perfis individuais

de cada profissional; a construc¢do diaria do
ethos publico democratico e do propdsito
das atividades desenvolvidas, deixando claro
o porqué o servidor faz o que faz e qual o
impacto real e concreto do seu trabalho;
a estruturacdo gradual de percepcdes de
justica, de isonomia, de pertencimento, de
reconhecimento e de valoriza¢do individual
de cada colaborador, considerando a natural
diversidade humana, refletida na forca de
trabalho do setor publico.

Em outras palavras, mais efetivo que
mudar normas ou vincular remuneracdes
a desempenho seria aprimorar a gestao
no dia a dia de trabalho, do burocrata de
nivel de rua ao Ministro de Estado, reconhe-
cendo que a principal maneira pela qual o
Estado se materializa é pelas pessoas que
o compdem.
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6. Remuneracao e desempenho
no servico publico federal:
correlacoes, engajamento,
impactos e desafios

A relacao entre remuneracdo e desem-
penho é tema central nas reformas da ad-
ministracao publica contemporanea. Paises
adotam instrumentos como remuneragao
variavel, gratificacdes por metas e sistemas
de avaliagao para alinhar incentivos indivi-
duais as metas organizacionais. No Brasil,
o debate ganhou forca com propostas de
reforma administrativa e com iniciativas de
gestao por resultados no Poder Executivo
federal.

Este artigo analisa a relacdo entre remu-
neracao e desempenho no poder executivo
federal brasileiro, discutindo também a in-
terface entre remuneracao e engajamento
dos servidores. A partir da literatura recente
e de relatodrios institucionais, conclui-se que
aremuneracgdao exerce papel relevante - mas
insuficiente - para explicar desempenho e
engajamento: boas praticas exigem combi-
nacdo de gestdao de pessoas, critérios ob-
jetivos de avalia¢ao, transparéncia e condi-
¢des institucionais que preservem justica e
integridade.

Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servicos Publicos

Do ponto de vista econdmico e de ges-
tdo de pessoas, existem dois mecanismos
principais pelos quais remuneracao pode
afetar desempenho: i) incentivos extrinsecos:
pagamentos vinculados a produtividade ou
resultados que buscam aumentar o esforco
direto por fornecer recompensa monetaria;
e ii) sinalizacdo e selecdo: niveis salariais mais
altos atraem e retém talentos com melho-
res habilidades, o que indiretamente eleva
desempenho médio.

Entretanto, deve-se considerar que o se-
tor publico possui caracteristicas especificas,
que o distinguem do setor privado, tais como
a missdo publica, o senso de dever publico,
arigidez normativa, a estabilidade funcional
e o regramento orcamentario. Assim, a defi-
nicdo de fatores extrinsecos que influenciem
incentivos monetarios diverge dos utilizados
no setor privado — por exemplo, movimen-
tos de recompensas extrinsecas que utilizem
como fator de desempenho o julgamento
publico ou valores de servico podem trazer
interpretacdes inadequadas.



Algumas atividades cujo produto €, por
natureza, impopular, coercitivo ou frus-
trante, como é o caso da atuacgao de ativi-
dades fiscalizatérias tendem a ter uma baixa
avaliacao de satisfacao dos usuarios. Nesses
casos, um fiscal que atue com rigor técnico,
imparcialidade e legalidade tende a ter uma
avaliacdo do usuario mais baixa que um fis-
cal leniente. O mesmo ocorre em atividades
que negam pedidos ou restringem direitos,
como a analise de concessao de beneficios,
e a anadlise para licenciamentos e autoriza-
¢Bes. Nesses casos, ha pouca distin¢gdo entre
0 processo justo e bem fundamentado e o
resultado desfavoravel. Assim, um eventual
resultado negativo nao estaria relacionado
auma ma qualidade de atendimento ou de
analise, mas tdo somente ao resultado do
processo.

Da mesma forma, o Estado exerce algu-
mas atividades que, diferente da iniciativa
privada, ndo podem ser avaliadas exclusi-
vamente através do prisma econdmico. Ati-
vidades relacionadas a justica, legalidade e
Estado de Direito, nao podem ser analisados
somente sob esta dimensao, sob o risco de
gerar um sistema economicamente eficiente,
mas que favoreca acordos injustos e acelere
decisdes em detrimento do devido processo
legal. O mesmo se aplica as atividades de
auditoria, regulacao e defesa do interesse
publico, seguranca e defesa nacional, além
de politicas sociais e prote¢do de vulneraveis.
Em todos os casos a eficiéncia e o cuidado
com o0 bem publico deve ser uma diretriz
a ser seguida, mas nao em detrimento da
func¢ao precipua de tais atividades.

RevisGes internacionais (OECD e BID)
apontam que politicas salariais relaciona-
das ao desempenho podem trazer ganhos
quando bem desenhadas, mas frequente-
mente enfrentam limitacdes e efeitos inde-
sejados se implementadas isoladamente.
No Brasil, a producdo académica sobre po-
liticas salariais relacionadas ao desempe-
nho para servidores publicos aponta que
resultados dependem fortemente do dese-
nho institucional (transparéncia, métricas,
periodicidade, participacao dos avaliados)
e do tamanho do bénus relativo ao salario
— bdnus mal calibrado pode gerar tensdo
e percepcao de injustica.

O engajamento dos servidores (identifica-
¢do com missao, vigor, dedicacdo) funciona
frequentemente como mediador entre re-
muneracao e desempenho. Em organiza¢des
publicas, motivadores intrinsecos (missao
publica, servi¢o a sociedade) explicam parte
significativa do comportamento dos servido-
res. Assim, politicas que ignoram esses ele-
mentos (focar apenas em bdnus monetarios)
podem ter eficicia limitada. Além disso, in-
tervenc¢des que combinam reconhecimento,
desenvolvimento de carreira, liderancga e fee-
dback tendem a elevar engajamento — o
que, por sua vez, esta positivamente asso-
ciado ao desempenho e a retencdo.

Ao discutir impactos, relatos internacio-
nais e analises sobre o Brasil apontam que
a parcela variavel elevada (em alguns luga-
res chegando a percentuais consideraveis
do total) pode gerar dependéncia de bonus
e volatilidade do rendimento do servidor.
Ainda, deve-se ressaltar que a experiéncia
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no ambito do governo federal demonstra
que avinculacdo da avaliacao de desempe-
nho com aremuneragdo tende a distorcer o
resultado das avalia¢des, criando uma ten-
déncia de avaliacao alta, de forma a evitar o
impacto remuneratorio da avaliagdo. Emins-
tituicdes que utilizam faixas de resultado de
avaliacdo como parametro para calculo de
remuneracao, as avaliacdes se limitam, em
sua esmagadora maioria, a faixa superior
da remuneracao.

Ademais, a propria natureza do setor pu-
blico impde desafios adicionais a implementa-
cao de sistemas de avaliacao de desempenho
com efeitos remunera-
torios. A dificuldade de
estabelecer métricas
objetivas, comparaveis
e estaveis para mensu-
racao do desempenho
individual, aliada a re-
corrente rotatividade
nas posicdes de chefia
— caracteristica comum
nas instituicdes publicas
— e, em alguns casos, a auséncia de forma-
cdo especifica em gestdo de pessoas, tende a
fragilizar a consisténcia e a credibilidade dos
processos avaliativos. Esses fatores, combina-
dos, contribuem para a dinamica observada
de homogeneizacao artificial das avalia¢cdes
em patamares elevados, esvaziando o carater
discriminatorio e gerencial do instrumento
de avaliacdo.

No contexto federal brasileiro, destacam-
-se trés experiéncias formais de bdnus de
produtividade: a Receita Federal do Brasil
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A remuneracgao influencia
o desempenho, mas seus
efeitos dependem do dese-

nho institucional, da qua-
lidade das métricas e do
contexto motivacional dos
servidores.

(RFB), a Auditoria-Fiscal do Trabalho (AFT) e
o Instituto Nacional do Seguro Social (INSS).
No caso do INSS, o bénus de produtividade
foi instituido pela Lei n° 15.201, de 9 de se-
tembro de 2025, enquanto para a RFB e a AFT
a politica foi estabelecida pela Lei n° 13.464,
de 10 de julho de 2017.

Essas experiéncias evidenciam o esforco
institucional de vincular parcela da remune-
racao a indicadores de desempenho institu-
cional e/ou individual. Contudo, a literatura
e analises técnicas apontam dificuldades
recorrentes na definicdo de métricas que
representem adequadamente produtividade
e qualidade do servico,
especialmente em ati-
vidades com forte com-
ponente de julgamento
técnico, atendimento ao
publico e impacto social
de longo prazo.

Além desses bonus
formais, diversas car-
reiras contam com gra-
tificacdes de desempe-
nho, que representam parcela significativa
da remuneracao total. Essa configuragao
reforca a importancia de critérios claros,
transparéncia e monitoramento continuo,
uma vez que a dificuldade de atrelar mé-
tricas objetivas ao desempenho individual
ou institucional pode gerar percepc¢fes de
injustica, distorcdes alocativas e fragilizacao
da legitimidade do sistema.

A dificuldade de definicdo de métricas é
especialmente relevante no caso brasileiro,
em que parte significativa das atividades en-



volve fun¢des de natureza técnica, regulato-
ria, fiscalizatéria e de atendimento ao cida-
dao, cujos resultados sdo multidimensionais
e nem sempre imediatamente observaveis.
Nesses casos, indicadores excessivamente
simplificados podem induzir comportamen-
tos estratégicos, priorizacao de volume em
detrimento de qualidade e reducdo do foco
no interesse publico.

Tudo somado, é possivel afirmar que are-
muneracao constitui instrumento relevante
para influenciar comportamento no servico
publico federal, mas sua eficacia depende
fortemente do desenho institucional, da
qualidade dos indicadores de desempenho
e do contexto motivacional dos servidores.
Evidéncias nacionais e internacionais indicam
que politicas baseadas exclusivamente em
incentivos financeiros tendem a apresentar
efeitos limitados ou heterogéneos, especial-
mente em atividades complexas e orientadas
ao interesse publico.

Conclui-se que politicas mais promissoras
sao aquelas que combinam remuneragdo
por resultados com desenvolvimento insti-
tucional, transparéncia, participacdo dos ser-
vidores, avaliagdo rigorosa e mecanismos de
integridade. Recomenda-se cautela, uso de
projetos-piloto, integracao de bases de da-
dos e avaliacdo continua, de modo a ajustar
instrumentos antes de ampliacfes e evitar
efeitos adversos sobre cooperac¢do, moti-
vacao intrinseca e legitimidade do sistema.

Em sintese, a remuneracao constitui ins-
trumento relevante de gestao, mas sua ca-
pacidade de induzir melhorias sustenta-
veis de desempenho no setor publico

depende fundamentalmente do desenho
institucional em que esta inserida. Evidén-
cias nacionais e internacionais indicam que
incentivos financeiros isolados apresentam
efeitos limitados, especialmente em contextos
caracterizados por elevada complexidade téc-
nica, multiplos objetivos e forte presenca de
motivadores intrinsecos. Politicas mais efica-
zes sdo aquelas que combinam incentivos mo-
netarios com sistemas de avaliacao robustos,
lideranca qualificada, transparéncia, desen-
volvimento profissional e fortalecimento do
engajamento. No contexto do Poder Executivo
Federal brasileiro, o aperfeicoamento dessas
dimensdes institucionais representa condi-
¢d0 necessaria para que instrumentos remu-
neratérios contribuam efetivamente para a
melhoria do desempenho, da qualidade do
servico publico e da confianca institucional.




7. Engajamento e desempenho
no poder executivo federal:
evidencias a partir da Pesquisa
Vozes do Servico Publico

O Ministério da Gestdo e da Inovagao em
Servicos Publicos (MGI), a Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP) e o Instituto
de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) vém
produzindo, de forma crescente, bases de
dados e estudos voltados a caracterizagdo do
perfil do funcionalismo, incluindo distribui-
cdo remuneratoria, desigualdades salariais,
caracteristicas das carreiras e condi¢bes de
trabalho.

Essas iniciativas ampliam a capacidade
analitica do Estado para compreender ndo
apenas a estrutura remuneratoria, mas
também suas interfaces com desempenho,
engajamento e percepcao de pertencimento
institucional. Tais bases, quando integradas
a dados de avaliacao de desempenho e pes-
quisas de clima e engajamento, ampliam o
potencial para analises mais robustas sobre
os efeitos das politicas de remuneracao.

Um bom exemplo advém da Pesquisa Vo-
zes do Servico Publico Federal, cuja coleta
de dados da primeira edicao foi realizada
pelo Ministério da Gestdo e da Inovagao em
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Servicos Publicos (MGI) em parceria com a
Escola Nacional de Administracao Publica
(ENAP), entre novembro de 2024 e janeiro
de 2025, tendo coletado aproximadamente
50 mil respostas validas, abrangendo cerca
de 9% do total de servidores federais ativos.
O levantamento captou percepgdes sobre
ambiente de trabalho, lideranca, engaja-
mento, desenvolvimento profissional e per-
tencimento institucional, constituindo uma
das maiores bases recentes sobre compor-
tamento organizacional no servi¢o publico
federal.

Os resultados indicam elevado nivel de
engajamento e forte identificacdo com a
missao publica, o que reforca a relevancia
de fatores ndo monetarios como determi-
nantes do engajamento, varidvel associada
ao desempenho segundo a literatura. Evidén-
cias da Pesquisa Vozes reforcam o papel do
engajamento como mediador central entre
incentivos organizacionais e desempenho.
Mais de 92% dos respondentes afirmaram
considerar importante que seu trabalho



contribua para o interesse coletivo, e apro-
ximadamente 77% declararam se identificar
com a missdo do 6rgao em que atuam. Além
disso, cerca de 69% relataram satisfacdo com
o trabalho que realizam, enquanto apenas
10% manifestaram intencao de deixar o
servico publico. Esses achados corroboram

O que dizem os dados

a literatura internacional sobre motivacao
no setor publico, indicando que senso de
proposito, pertencimento e identificacdo
institucional exercem influéncia significativa
sobre o comportamento e o desempenho,
frequentemente superior a de incentivos
puramente monetarios.

A Pesquisa Vozes revela um quadro consistente: mais de 92% dos servidores valorizam

a contribuicdo ao interesse coletivo, 77% se identificam com a missao institucional, 69%

relataram satisfacdo com o trabalho que realizam e apenas 10% manifestam intencao

de deixar o servico publico.

Os dados indicam que engajamento, propoésito e pertencimento sao vetores centrais

do desempenho, frequentemente mais relevantes que incentivos monetarios isolados.

Figura 1. Pesquisa Vozes: Incentivos Organizacionais e Desempenho -
percentagem de concordancia dos servidores
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% concordancia dos servidores

Fonte: Pesquisa Vozes do Servico Publico - 1a edigdo (

vozes/relatorios)
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Satisfagdo com o trabalho

M Intengdo dedeixar o servigo publico
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A Pesquisa Vozes também indica que a
percepcdo de mérito e desempenho esta
fortemente associada as expectativas de
progressao na carreira. Aproximadamente
78% dos servidores apontaram a avaliacdo
de desempenho como fator relevante para
promocdes, enquanto cerca de 75% des-
tacaram a experiéncia profissional e a for-
macao educacional. Esses dados sugerem

que, do ponto de vista dos proprios servi-
dores, a progressao funcional ja é percebida
como vinculada a critérios de desempenho
e qualificacdo, o que reforca a importancia
de alinhar politicas de remuneracdo varia-
vel e gratificacdes a sistemas de avaliacdo
legitimos, transparentes e tecnicamente
robustos.

Figura 2. Pesquisa Vozes: Critérios para Promoc¢ao na Carreira - percentagem de

concordancia dos servidores

2% concordancia dos servidores

M Avaliagdo de desempenho
influenda promogGes

M Experiéncia e formagdo
influendam promogdes

Fonte: Pesquisa Vozes do Servico Publico - 1a edicdo (https://www.gov.br/gestao/pt-br/assuntos/pesquisa-

vozes/relatorios)

Outros resultados da Pesquisa Vozes
também apontam desafios relacionados a
gestao e lideranca, que impactam direta-
mente a efetividade de politicas de remu-
neragao por desempenho. Cerca de 61% dos
servidores afirmaram que suas liderancas
comunicam o que é esperado da equipe, e
aproximadamente 65% reconhecem esforc¢os
de comunicagdo transparente por parte das
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chefias. Contudo, apenas 41% relataram re-
ceber feedback regularmente, apesar de 65%
considerarem que o feedback contribui para
o desempenho. Esses dados indicam que
fragilidades nos processos gerenciais e de
acompanhamento podem limitar os efeitos
de politicas de incentivos financeiros, caso
ndo sejam acompanhadas por melhorias na
capacidade de gestdo e lideranca.



Figura 3. Percep¢dao dos Servidores quanto a Gestao e Liderang¢a - percentagem

de concordancia dos servidores

65
61

%concordancia dos servidores

65

M Expectativas de
trabalho claras

B Comunicagdo
transparente da chefia

Recebe feedback
regularmente

M Feedback contribui
para desempenho

Fonte: Pesquisa Vozes do Servigo Publico - 1a edicdo (https://www.gov.br/gestao/pt-br/assuntos/pesquisa-

vozes/relatorios)

Tudo somado, pode-se afirmar que a
Pesquisa Vozes do Servico Publico Federal
constitui instrumento estratégico para a ana-
lise empirica da relagdo entre engajamento,
condi¢Bes de trabalho e desempenho, ao
captar diretamente a percepcdo dos ser-
vidores com base em escalas validadas no
Brasil, internacionalmente e em parametros
comparaveis aos de paises da OCDE. O levan-
tamento permite incorporar variaveis subje-
tivas — como senso de propdsito, pertenci-
mento, percepcao de justica, qualidade da
lideranca e ambiente organizacional — que
a literatura reconhece como determinantes
do desempenho no setor publico.

Assim, a integracao dos dados da Vozes
com bases administrativas (SIAPE, SIGEPE)
e indicadores de desempenho institucional
amplia significativamente a capacidade anali-

tica para avaliar os efeitos diretos e indiretos
da remuneracao sobre o comportamento
dos servidores, permitindo modelagens mais
completas que incorporem tanto fatores eco-
ndémicos quanto psicossociais.

Embora ndo substitua indicadores ob-
jetivos de desempenho, a Vozes contribui
para compreender mecanismos subjetivos
gue mediam a relacao entre incentivos fi-
nanceiros e comportamento organizacional.
A literatura indica que percepcdes de justica,
reconhecimento e alinhamento com a mis-
sdo publica influenciam fortemente o enga-
jamento, o que, por sua vez, afeta produti-
vidade, cooperacao e qualidade do servico
prestado. Assim, a integracao de dados da
Vozes com informacdes remuneratorias e de
desempenho amplia a capacidade explicativa
dos modelos analiticos.
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Aincorporacdo de instrumentos como a
Pesquisa Vozes do Servico Publico representa
avanco institucional relevante, ao permitir
a analise sistematica de fatores subjetivos
que influenciam o comportamento organiza-
cional. Ao captar dimensdes como senso de
proposito, percepcdo de justica, qualidade
da lideranca e reconhecimento profissional,

a pesquisa amplia a capacidade analitica do
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Estado para compreender os determinantes
do engajamento e sua relacdo com o de-
sempenho. A integracdo desses dados com
informac¢bes administrativas e indicadores
objetivos permitird o desenvolvimento de
modelos mais robustos de gestdo de pessoas,
contribuindo para o aperfeicoamento das
politicas publicas e para o fortalecimento da
capacidade institucional do Estado brasileiro.




8. Avalia.Gov: mais um passo
para a modernizacao da gestao
de desempenho no servico

publico federal

O orgdo central do Sistema de Pessoal
Civil da Administracao Federal (Sipec) tem a
atribuicao de formular diretrizes, orientar e
coordenar as politicas de gestao de pessoas
no ambito da Administracdo Publica Federal
(APF). Nesse contexto, disponibilizou o Avalia-
Gov como mais uma iniciativa estratégica vol-
tada ao aprimoramento e a moderniza¢do da
gestao publica. A solucao digital, estruturada
no moédulo de avaliacao
de desempenho do Sis-
tema de Gestdo de Pes-

Publicado em 02/03/2026 “\;»3

Antes da instituicdo do AvaliaGov, e ainda
hoje em muitos 6rgaos e entidades do Sipec,
0s processos de avaliacao de desempenho
eram (e ainda sdo em varios casos) conduzi-
dos por meio de sistemas préprios, normati-
vos distintos e metodologias pouco compa-
raveis. Esse cenario fragmentado, em geral,
é responsavel por disparidades e limita¢des
na gestao, além de dificultar uma visdo in-
tegrada e sistémica dos
processos avaliativos na
APF, sendo este, como

O AvaliaGov representa a
transicao de modelos frag-
mentados para uma gestao

soas (Sigepe), redne, em
uma unica plataforma,
0S processos avaliativos
dos servidores publicos
federais e responde a
uma demanda histé- federal.
rica: oferecer uma fer-
ramenta Unica, segura,
transparente e capaz de contemplar a diversi-
dade de carreiras, planos e cargos, bem como

dos dérgdos e entidades que compdem a APF.

de desempenho integrada,
padronizada e orientada a
dados no servico publico

se sabe, um dos princi-
pais desafios sistémicos
no ambito da gestao de
pessoas no pais.

Com a publicacdo da
Instrucdo Normativa
SGP/MGI n°® 354, de 27
de agosto de 2025, o
AvaliaGov passou a contar com dispositi-
vOos normativos que ampliam seu alcance
e conferem seguranca juridica ao processo
avaliativo, ao mesmo tempo em que forta-
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lecem a governanca e a padronizac¢do de
procedimentos, em sintonia com a agenda
de transformacao digital da Administracao
Publica Federal. Ademais, a implementagdo
desses dispositivos tende a tornar a gestao
do desempenho mais efetiva, ao favorecer

a integracao com outras politicas de gestao
de pessoas e a consolidacdao de uma base
unificada de dados. Trata-se, portanto, de
mais um passo para o fortalecimento de uma
politica de gestao do desempenho mais es-
tratégica, integrada e orientada a resultados.

A regulamentacao do estagio probatério dos servidores publicos federais foi restrutu-
rada pelo Decreto n° 12.374/2025 e pela IN 122/2025.

Em 13 de fevereiro de 2026, foram publicadas as Instrucdes Normativas SGP/MGI n°
58 e n° 59, que também tratam do processo avaliativo do estagio probatério e da utili-
zacao da ferramenta digital AvaliaGov na Administracao Publica Federal. As alteracdes
nao modificam os fundamentos legais do estagio probatdrio, previstos no art. 41 da
Constituicdo Federal de 1988 e no art. 20 da Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990,
nem o modelo estruturado pelo Decreto n°® 12.374/2025.

A IN N° 58/2026 alterou a IN n° 354, de 27 de agosto de 2025. A IN determina que o
AvaliaGov devera ter uma funcionalidade para a avaliacao de desempenho para fins de
estagio probatério, denominado AvaliaGOV EP, de utilizacao obrigatdria pelos érgaos e
entidades da administracao publica federal direta, autarquica e fundacional, e estende
de forma facultativa a utilizacdo do AvaliaGov para avaliagao de desempenho individual
com vistas ao pagamento de gratificacdo de desempenho, progressao e promog¢ao
funcional, quando nao houver outro sistema para tal fim.

Ao mesmo tempo, houve um ajuste na sistematica aplicavel as Instituicbes Federais
de Ensino (IFES), considerando as particularidades da carreira do magistério federal,
regulada pela Lei n°® 12.772, de 28 de dezembro de 2012.

A IN N° 59/2026 alterou a IN n° 122, de 21 de mar¢o de 2025, aperfeicoando procedi-
mentos do processo de avaliacdo do estagio probatério, entre eles, o detalhamento
dos descritores dos fatores “assiduidade” e “produtividade”, para contemplar diferentes
regimes de trabalho e realidades funcionais, como atendimento ao publico; a fixa¢do
de prazo para ciéncia do servidor quanto ao resultado de cada ciclo avaliativo, com
previsdao de ciéncia automatica em caso de auséncia de manifestagao, garantindo ce-
leridade processual; o estabelecimento de prazo para elabora¢do de plano de a¢do
quando identificado desempenho inadequado ou insuficiente, para melhoria de seu
desempenho, reforcando o carater formativo do estagio probatdrio; a possibilidade de
instituicao de mais de uma Comissao de Avaliacdo Especial de Desempenho por 6rgao,

para assegurar representatividade e viabilidade operacional.
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As IN N° 58 e IN N° 59 tornam facultativo o uso da ferramenta digital AvaliaGov em

InstituicBes Federais de Ensino (IFES), considerando as particularidades da carreira do

magistério federal e dos servidores Técnico-Administrativos em Educacdo, mediante

manifestacdo formal e com obrigacdo de envio anual de informacg&es ao 6rgao central

para fins de monitoramento. A regra geral permanece sendo a padronizacao e racio-

nalizacao dentro do Sipec.

Essa solucao busca equilibrar trés objetivos: garantir continuidade do processo avaliativo,

preservar as especificidades institucionais das IFES e manter a governanga nacional da

politica de gestdo de pessoas.

Atualmente, a adesdo dos 6rgdos e en-
tidades a solucdo digital é facultativa, para
possibilitar a implementacdo em carater
piloto, permitindo testes, ajustes e aperfei-
coamentos do sistema. No entanto, para a
realizacao das avaliacBes dos servidores em
estagio probatorio, o uso do AvaliaGov ja
é obrigatorio, bem como para os 6rgaos e
entidades que ndo possuam sistema infor-
matizado proprio.

Deste modo, mais de 40 érgaos e enti-
dades, abrangendo ministérios, agéncias

reguladoras, universidades e institutos ja
utilizam o AvaliaGov, iniciando assim um
movimento incremental de transformacao.
Importa destacar que o AvaliaGov foi vali-
dado por diferentes 6rgaos e entidades e
dispde de um canal de didlogo permanente
com o 6rgao central do Sipec, voltado ao seu
aprimoramento continuo.

Um dos grandes diferenciais do Avalia-
Gov é a adoc¢ao da escala de conceitos ava-
liativos, que busca dar uniformidade, cla-
reza e objetividade ao processo avaliativo.

Tabela 1. Escala de conceitos, clareza e justica avaliativa.

Conceito Excepcional
(100%)

desempenho muito acima das expectativas: atende a todos os critérios
avaliativos integralmente e se destaca como referéncia de exceléncia.

Conceito Alto Desempenho
(76% a 99%)

desempenho acima do esperado: supera os requisitos minimos e con-
tribui significativamente para os resultados da equipe ou unidade.

Conceito Adequado (50% a

75%
°) superiores.

desempenho conforme o esperado: cumpre as metas e os critérios es-
tabelecidos, com potencial para aprimoramento e evolucdo para niveis

Conceito Inadequado (31%
a 49%)

desempenho abaixo do esperado: indica a necessidade de melhorias
substanciais e acompanhamento intensificado.

Conceito Insuficiente (até
30%)

desempenho muito abaixo do esperado: ndo atinge os requisitos mi-
nimos, necessitando de interven¢do imediata para o desenvolvimento.
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Essa légica reduz subjetividades e estabe-
lece um padrao de avaliacdo transparente e
coerente em toda a Administracdo Publica
Federal. Além disso, funciona como uma fer-
ramenta pedagogica e de gestdo, que orienta
o desenvolvimento profissional, corrige rotas
e reconhece o desempenho dos servidores
e servidoras.

Outro ponto a destacar diz respeito ao
potencial de integracao gradual dos distintos
processos avaliativos existentes, hoje ainda
dispersos ou conduzidos de forma fisica.
Aideia é que esses processos passem a ser
incorporados pela solucao digital, ampliando
sua abrangéncia e utilidade. Entre eles:

*  Avaliagéo de desempenho individual:
ciclo avaliativo regular de cada 6rgdo
ou entidade.

* Awvaliagéo durante o estdagio probato-
rio: regulamentada pela IN SGP/MGI
n°®122/2025, agora integrada a solu¢do
digital.

*  Progressdo e promocdo funcional: o sis-
tema fornecera dados consolidados
gue subsidiam o desenvolvimento na
carreira.

« Avaliagdo para fins gerenciais: permite
gue gestores tenham visdo analitica
do desempenho de suas equipes,
apoiando decisdes estratégicas.

Desta forma, considerando o potencial
estratégico do AvaliaGov, o 6rgdo central
do Sipec vem direcionando esfor¢os para
ampliar sua utilizacdo no ambito da APF,
abrindo agendas de didlogo com gestores
e técnicos para apresentacdo das funciona-
lidades e oferta de apoio a sua implemen-
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tacdo. Essas iniciativas reforcam o papel do
orgao central como articulador e indutor de
boas praticas, estimulando a adesao volun-
taria e fortalecendo a politica de gestao do
desempenho.

Ademais, tem avancado em estudos
acerca de futuras integra¢ées com outros
instrumentos de gestao de pessoas, como
o Dimensionamento da Forca de Trabalho
(DFT), o Programa de Gestdo e Desempe-
nho (PGD), o estagio probatdrio e o Plano
de Desenvolvimento de Pessoas (PDP), po-
tencializando sinergias e consolidando uma
visdo sistémica de gestdo de pessoas na
Administra¢do Publica Federal.

A efetividade da politica de gestao de
desempenho exige compreendé-la como
uma agenda integrada, em que diferentes
interfaces se complementam ao longo da
trajetdria funcional dos servidores. Nesse
sentido, o PGD materializa a pactuacao de
metas e o acompanhamento continuo, forne-
cendo insumos para avaliacdes qualitativas e
orientadas a resultados. Nesta perspectiva,
0 estagio probatodrio ja indica avanc¢os na
integracdo com a politica de gestdo de de-
sempenho, reposicionando-se como porta
de entrada do ciclo laboral, deixando de ser
apenas um requisito legal para assumir um
papel formativo e de desenvolvimento inicial
de competéncias.

Outra integracdo estratégica é com o PDP,
gue operacionaliza a Politica Nacional de De-
senvolvimento de Pessoas (PNDP) por meio
de a¢bes concretas de desenvolvimento e
aperfeicoamento. Embora ja consolidado, o
grande desafio é aprofundar sua integra¢ao



com a gestdo de desempenho, de modo que
os resultados avaliativos orientem de forma
mais precisa a identificacao de lacunas e a
priorizacdo de oportunidades em cursos,
programas, congressos e outras iniciativas
de desenvolvimento. Essa conexao reforcara
a efetividade da PNDP como pilar da valo-
rizacdo dos servidores e do fortalecimento

da capacidade estatal.

Assim, o AvaliaGov se constitui como fer-
ramenta estratégica para apoiar a politica
de gestao do desempenho, integrada as
dimensdes que constituem o ciclo laboral,
contribuindo para processos de gestao de
pessoas mais eficientes e sinérgicos ao longo
do tempo.
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9. Programa Lidera.Gov:
inteligéncia de dados a servico
da gestao publica

Inédito

O Lidera.Gov € o Programa de Desenvol-
vimento de Lideres do Governo Federal, ini-
Ciativa que vem transformando a cultura de
gestao publica brasileira ao formar dirigentes
preparados para atuar de forma estratégica,
inovadora e colaborativa.

Criado pelo Ministério da Gestdo e da
Inovacdo em Servicos Publicos (MGI), em
parceria com a Fundacdo Escola Nacional
de Administracao Publica (Enap), o Programa
tem como objetivo construir uma rede de
servidores aptos ao exercicio da lideranca,
e, assim, fortalecer as capacidades institu-
cionais do Estado e pro-
mover uma lideranca
publica mais empatica,
diversa e orientada a
resultados.

O Lidera.Gov é um
programa dividido em
4 fases, ou seja, nao é
apenas um curso, mas
uma série de acdes que
em conjunto representam uma politica de
Estado voltada a valorizacao dos servidores e
a consolidacao de uma administracao publica

O Lidera.Gov mostra que
desenvolver liderancgas
com base em dados, di-
versidade e evidéncias
é um dos caminhos mais
eficazes para fortalecer
a capacidade do Estado.

que aprende, se adapta e evolui com base
em dados, propdsito e evidéncias. A partir da
42 edicdo, a iniciativa passou a contar tam-
bém com o apoio do Ministério da Igualdade
Racial (MIR), incorporando ac¢des afirmativas
e politicas de equidade racial e de género.

Com o objetivo de dar mais transparéncia
ao Programa, o MGl lancou, em outubro, uma
versao reformulada do seu Painel de Dados,
uma plataforma interativa que consolida, em
um s6 ambiente, informacdes inéditas so-
bre a trajetdria e os resultados do Lidera.
Gov. A nova versdo do Painel de Dados do
Programa Lidera.Gov
amplia a transparén-
cia, reforca a gestao
baseada em evidéncias
e mostra o impacto da
formacao de liderancas
publicas na administra-
cdo federal.

Com visual moderno,
filtros personalizados e
novas dimensdes analiticas, a solugao tec-
noldgica oferece um retrato abrangente da
evolucao do Programa, desde o perfil de-



mografico das turmas até indicadores de
investimento, diversidade e alcance territo-
rial. O painel reflete o compromisso do go-
verno federal com a transparéncia, a gestao
baseada em evidéncias e a mensuracao de
resultados nas politicas de desenvolvimento
de pessoas.

A ferramenta permite explorar dados
sobre movimentacdo de egressos, 6rgaos
e entidades participantes, faixas etarias,
género, raca/cor, competéncias técnicas e
idiomas, ampliando a compreensao sobre
o impacto do Programa e o perfil das lide-
rancas formadas.

O novo formato consolida o dashboard
como instrumento estratégico de gestao
por evidéncias, ampliando a capacidade de
analise e acompanhamento do Programa,
reforcando o papel das liderancas publicas
no fortalecimento das institui¢cdes do Estado.

A solucao tecnoldgica é essencial para com-
preender o impacto do Lidera.Gov, tanto na
formacdo de liderangas comprometidas com o
servico publico quanto na promocao de politi-
cas mais inclusivas e orientadas a resultados.

A partir de informacBes como género,
faixa etaria, distribuicao geografica e egres-
sos em cargos de lideranca, o MGl ratifica
seu compromisso com a modernizagao con-
tinua e ativa do Lidera.Gov, das politicas em
gestdo de pessoas e da valorizacdo do papel
fundamental das liderancas publicas.

O Painel de Dados do Lidera.Gov reune
informacgdes sobre 291 egressos das cinco
edi¢bes do Programa e revela o alcance na-
cional da iniciativa. A regido Centro-Oeste
concentra a maior parte dos participantes

(69%), seguida pelo Sudeste (17%) e Nordeste
(7%), o que reflete a forte presenca de 6rgaos
federais sediados em Brasilia e a expansao
gradual para outras regides.

Lidera.Gov em niimeros

+ 291 egressos nas cinco edi¢des

+  74% ocupam cargos de lideranca

*  52% mulheres | 27% pessoas
negras | 7% PcD

+ ldade média: 44 anos

+ Mais de 3 mil inscricdes desde
2019

+ Investimento superior a R$ 1,9

milhdo

O recorte de género mostra equilibrio en-
tre mulheres (52%) e homens (48%), além de
27% de pessoas negras e 7% de pessoas com
deficiéncia, evidenciando o compromisso do
Programa com a diversidade, a paridade de
género e a inclusdo.

Aiidade média dos egressos é de 44 anos,
revelando liderancas experientes e ativas em
posi¢cdes estratégicas. Atualmente, 74% de-
les ocupam cargos de lideranca ou fung¢des
comissionadas, evidenciando o impacto do
Programa na valorizacdo de talentos e no
fortalecimento das capacidades institucio-
nais do Estado.

Os dados apontam movimentagdes signifi-
cativas para niveis estratégicos de gestdo, re-
forcando o papel do Programa na ampliacdo
das oportunidades de ascensao profissional
com base em mérito e competéncia.
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Desde 2019, o Lidera.Gov ja recebeu mais

de 3 mil inscri¢des e registrou investimento
superior a R$ 1,9 milhao. Os numeros re-
velam o crescimento e a consolidacdo do
Programa como politica de Estado voltada ao
desenvolvimento estratégico de servidores
publicos.

A ferramenta também apresenta infor-
macdes sobre formacdes académicas mais
recorrentes, como Direito, Administracao,
Ciéncias Contabeis e Gestdo Publica, além
de competéncias e idiomas dominados pe-
las liderancas, entre os quais se destacam
inglés e espanhol. Um indicador de abertura
a cooperacao internacional e intercambio de
praticas de gestao.

Os dados do Painel estao integrados a sis-
temas oficiais, como o SouGov.br (Curriculo
e Oportunidades) e o Sistema Integrado de
Administracdo de Recursos Humanos (Siape),
permitindo o cruzamento de informacgdes
e o fortalecimento de uma inteligéncia de
gestdo de pessoas mais precisa, eficiente e
inclusiva.

Cada indicador do dashboard revela mais
do que numeros: traduz trajetorias de ser-
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vidores que cresceram, inovaram e trans-
formaram sua atuacdo na administracdo
publica. O conjunto de evidéncias mostra
que investir em liderancas é investir no fu-
turo da gestao publica brasileira: uma gestao
gue aprende, evolui e se reinventa com base
em conhecimento, colaboragdo e propdsito.

O Lidera.Gov € uma estratégia de Estado
voltada a construcdo de uma cultura de li-
deranca publica inovadora, colaborativa e
humanizada. Com base em dados, resultados
e diversidade, o Programa vem contribuindo
para renovar o perfil das liderancas publi-
cas, formando gestores capazes de inspirar
equipes, inovar processos e implementar
politicas publicas mais eficazes e centradas
no cidadao.

O Lidera.Gov consolida, assim, um modelo
de politica de desenvolvimento: orientada
por dados, ancorada na diversidade e mo-
vida pela convic¢ao de que liderar é também
servir e inspirar. Um Programa construido
por um conjunto de importantes atores que
unem esforcos para manté-lo e melhora-lo,
com base em dados e evidéncias, a cada nova
edicao.



10. Planejar, autorizar e prover:
o concurso publico como
instrumento estruturante

da forca de trabalho na
administracao publica federal

O concurso publico constitui o principal
mecanismo de ingresso de servidores na Ad-
ministracdo Publica Federal e desempenha
papel central na estruturacdo da forca de
trabalho estatal. Para além de sua funcdo
seletiva, o concurso publico configura-se
como um processo administrativo articulado
a decisdes de planejamento, autoriza¢do e
provimento, que im-
pactam diretamente a
capacidade de atuacao
do Estado.

Nestes termos, o
concurso publico con-
solidou-se, no ordena-
mento juridico brasi-
leiro, como o principal
instrumento de acesso
aos cargos publicos,
estando diretamente
associado aos principios constitucionais da
legalidade, impessoalidade, moralidade, pu-

O concurso publico deixa
de ser apenas um meca-
nismo de sele¢ido e passa
a ser instrumento estra-

tégico de organiza¢ao da
forca de trabalho e forta-
lecimento da capacidade
do Estado.

blicidade e eficiéncia. Ao longo do processo
de institucionalizacdo do Estado brasileiro, o
concurso publico assumiu papel relevante na
substituicao de praticas patrimonialistas por
critérios objetivos de selec¢do, alinhando-se
ao modelo burocratico racional-legal.

A doutrina juridica reconhece o concurso
publico como um processo administrativo,
dotado de fases, prin-
cipios proprios e sujei-
¢do ao controle interno
e externo. No entanto,
abordagens contempo-
raneas ampliam essa
compreensao ao situar
0 concurso no interior
dos sistemas de gestao
de pessoas, destacando
sua fungao estruturante
na conformacao da forca
de trabalho estatal e na construcao de ca-
pacidades institucionais.
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No contexto atual da Administracao PU-
blica Federal, marcado por restri¢des fiscais,
envelhecimento do quadro funcional e cres-
cente complexidade das politicas publicas, o
ingresso de servidores nao pode ser analisado
de forma isolada. Documentos institucionais
recentes da Enap e SGP/MGI reforcam que o
concurso publico representa etapa estratégica
para o sucesso de projetos de Estado voltados
ao desenvolvimento nacional, demandando
integracdo entre planejamento, selecao e de-
senvolvimento profissional.

Nesse sentido, refletir sobre o concurso
publico como instrumento estruturante da
forca de trabalho dialoga com os esforcos
de modernizacdo da gestdo de pessoas no
ambito federal. E, portanto, neste campo da
gestdo de pessoas que a APF tem incorpo-

rado, de forma progressiva, instrumentos de
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planejamento e andlise da forca de trabalho,
buscando alinhar o perfil dos servidores as
estratégias institucionais e as prioridades
governamentais.

Nesse contexto, o concurso publico passa
a ser compreendido ndao apenas como
mecanismo juridico de acesso, mas como
subsistema estratégico da gestdao de pes-
soas, ja que diversos estudos indicam que a
fragmentacao entre planejamento, selecao,
formacado inicial e alocagdo pode comprome-
ter a efetividade do provimento de pessoal.
Quando essas etapas nao dialogam entre
si, o concurso tende a responder de forma
reativa a déficits de pessoal, reduzindo seu
potencial estruturante.

Por outro lado, ao ser integrado a uma
|6gica sistémica de gestdo de pessoas, o
concurso publico contribui para a profis-




sionalizacao do Estado, para a democrati-
zacao do acesso aos cargos publicos e para
a promocdo de capacidades institucionais.
Essa abordagem, sintetizada na triade “pla-

nejar, autorizar e prover”, amplia a natureza
e a fun¢ao publica do concurso, posicionan-
do-o como instrumento de governanca e de
fortalecimento da atuacdo estatal.

Figura 1. Ciclo estruturante do concurso publico

Administracao Publica Federal

PLANEJAR

Planejamento da
forca de trabalho

Diagnéstico
institucional

Dimensionamento

AUTORIZAR

Decisdo estratégica
do Governo

Coordenagdo do
érgao central (MGI)

Sustentabilidade
Fiscal

PROVER

Concurso
Publico

Ingresso e
Integragdo

Desenvolvimento
Inicial

Fonte: Elaboragdo propria.

Planejar: o diagndstico da forca de
trabalho

O planejamento da for¢a de trabalho
constitui o ponto de partida do ciclo do
concurso publico e representa etapa fun-
damental para a organizacdo da capacidade
estatal. E nesse momento que érgdos e en-
tidades da Administracao Publica Federal
analisam suas necessidades presentes e
futuras de pessoal, considerando variaveis
como vacancias, aposentadorias, expansao
ou reorientacdo de politicas publicas, trans-
formacdes organizacionais e prioridades
estratégicas.

Aliteratura especializada e os documentos
institucionais convergem no entendimento
de que o planejamento qualificado da forca
de trabalho contribui para conferir maior
racionalidade ao provimento de pessoal,
reduzindo a adoc¢ao de solu¢Bes pontuais
ou reativas frente a déficits de servidores.
Quando fundamentado em diagndsticos
institucionais consistentes, o planejamento
permite que o concurso publico seja com-
preendido como resposta estratégica a ne-
cessidades previamente identificadas, e ndo
apenas como mecanismo de recomposicdo
guantitativa de quadros.
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Nesse contexto, o Dimensionamento da
Forca de Trabalho (DFT) destaca-se como ins-
trumento técnico relevante para qualificar
o diagndstico institucional. Ao possibilitar a
analise da capacidade instalada, das cargas
de trabalho, dos processos organizacionais
e da demanda por servicos, o dimensiona-
mento contribui para uma compreensao
mais precisa das necessidades de pessoal,
tanto em termos quantitativos quanto quali-
tativos. Trata-se de ferramenta amplamente
reconhecida nas praticas contemporaneas
de gestdo publica, voltada a subsidiar deci-
sdes estratégicas relativas ao provimento e
a alocagao de servidores.

No ambito da Administracdo Publica Fe-
deral, o DFT tem sido apresentado como
referéncia metodoldgica para apoiar o pla-
nejamento de pessoal, fornecendo subsidios
técnicos para a definicao de quantitativos,
perfis profissionais e prioridades de provi-
mento. A adocao de metodologias estrutu-
radas de dimensionamento favorece diag-
nosticos mais robustos e transparentes,
ampliando a capacidade de andlise das or-
ganizacdes e qualificando a formulagao das
demandas por concursos publicos.

Estudos recentes indicam que o dimensio-
namento, quando integrado a outras praticas
de gestdo de pessoas, pode contribuir para
maior alinhamento entre ingresso, desenvol-
vimento e desempenho institucional, fortale-
cendo a articulacdo entre os subsistemas de
gestdo. Nesse sentido, o dimensionamento
ndo se apresenta como fim em si mesmo,
mas como instrumento de apoio a tomada
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de decisdo, inserido em uma légica sistémica
de planejamento da for¢a de trabalho.
Assim, ao incorporar o dimensionamento
da forc¢a de trabalho como elemento estru-
turante da etapa de planejamento, o ciclo
do concurso publico ganha maior coeréncia
interna. Planejar, nesse sentido, ultrapassa
a identificacdo genérica de necessidades e
passa a envolver a andlise técnica da capa-
cidade institucional, criando condi¢Bes mais
qualificadas para as decisdes subsequentes
de autorizacdo e provimento, em consonancia
com as diretrizes contemporaneas da gestao
de pessoas na Administracao Publica Federal.

Autorizar: a decisao estratégica de
provimento

A autoriza¢do para a realizacao de con-
cursos publicos constitui etapa deciséria
central no ciclo de provimento da forca de
trabalho na Administracao Publica Federal.
Trata-se do momento em que as demandas
formuladas pelos 6rgdos e entidades, pre-
viamente fundamentadas em diagndsticos
institucionais e no planejamento da forca de
trabalho, sdo analisadas a luz das diretrizes
governamentais, das restricbes orcamenta-
rias e das prioridades de politica publica.

Sob essa perspectiva, a autorizacao nao
se limita a um ato administrativo formal, mas
expressa uma decisdo estratégica de governo
acerca do fortalecimento da capacidade es-
tatal. Ao deliberar sobre a abertura de con-
cursos publicos, a Administracdo Publica
define, de forma coordenada, os espacos
institucionais que demandam recomposicao
ou ampliacdo de pessoal, considerando a



sustentabilidade fiscal e o alinhamento com
0s objetivos estratégicos do Estado.

A literatura juridica reconhece que o con-
curso publico, como processo administrativo,
envolve multiplos atos decisérios, entre os
quais a autoriza¢do ocupa posicdo central.
A atuagao das instancias centrais de gestdo
de pessoas é fundamental para assegurar
juridicidade, isonomia e racionalidade ao pro-
cesso de ingresso, especialmente diante da
multiplicidade de demandas apresentadas
pelos 6rgaos da Administracao Publica.

Nesse sentido, o papel do érgao central
do Sistema de Pessoal Civil (SIPEC) da Admi-
nistracao Federal revela-se essencial para
promover a coordenagdao do provimento
de pessoal, harmonizando demandas seto-
riais com as diretrizes gerais de governo. Tal
atuacao contribui para a padronizagao de
procedimentos, para a observancia dos prin-
cipios constitucionais do ingresso no servi¢o
publico e para a consolidacdo de uma visao
sistémica da forca de trabalho.

A articulacdo entre planejamento —
apoiado em diagndsticos e no dimensiona-
mento da forca de trabalho — e autorizagao
favorece maior previsibilidade e coeréncia
no provimento de pessoal. Quando as deci-
sdes de autorizacdo dialogam com analises
técnicas previamente realizadas, o concurso
publico tende a assumir carater mais estrutu-
rante, reduzindo a ado¢do de solucdes frag-
mentadas ou emergenciais e fortalecendo a
governanca do sistema de gestao de pessoa.

Assim, a etapa de autorizacao consoli-
da-se como elo estratégico entre o planeja-
mento institucional e o provimento efetivo,

reafirmando o concurso publico como instru-
mento de politica publica voltado a organiza-
¢do daforca detrabalho e ao fortalecimento
da Administra¢do Publica Federal.

Prover: do concurso ao ingresso do
servidor

A etapa de provimento representa a mate-
rializacao das decises construidas nas fases
de planejamento e autorizacdo, culminando
no ingresso efetivo de novos servidores na
Administracao Publica Federal. Embora
frequentemente associada a realizacao do
concurso publico, essa fase compreende um
conjunto mais amplo e articulado de atos
administrativos, que incluem a homologac¢ao
do certame, a nomeacao, a posse, O exer-
cicio e a insercdo do servidor na estrutura
organizacional.

Sob a dtica da gestao estratégica de pes-
soas, 0 provimento ndo se esgota no ato
formal de ingresso. Trata-se de etapa fun-
damental para a consolida¢do das capacida-
des institucionais previamente identificadas
no planejamento da forca de trabalho, na
medida em que conecta a sele¢do de candi-
datos ao desempenho efetivo das funcdes
publicas. Estudos indicam que a efetividade
do concurso publico depende da coeréncia
entre o perfil selecionado, as necessidades
institucionais diagnosticadas e as condicdes
organizacionais oferecidas no momento do
ingresso.

A literatura juridica reconhece o concurso
publico como um processo administrativo
complexo e encadeado, no qual o provi-
mento constitui momento decisivo de con-
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cretizacdo das escolhas realizadas ao longo
do certame. A observancia da continuidade
l6gica entre as etapas do concurso reforca
a seguranca juridica, a previsibilidade e a
isonomia no ingresso no servico publico,
elementos essenciais a legitimidade do
provimento.

No contexto da Administracdo Publica
Federal, o provimento assume especial rele-
vancia diante de desafios recorrentes, como
a defasagem temporal entre autoriza¢do e
nomeacao, a gestao de cadastros de reserva
e a necessidade de compatibilizar o ingresso
de novos servidores com as capacidades ins-
titucionais existentes. Documentos orienta-
dores ressaltam que o ingresso deve estar
associado a estratégias de acolhimento, in-
tegracao e desenvolvimento inicial, de modo
a potencializar os resultados do provimento
tanto para a organizacdo quanto para a po-
litica publica executada.

Além disso, o provimento articula-se com
outros subsistemas da gestdo de pessoas,
como a formacdo inicial, o estagio probatdrio,
a avaliacao de desempenho e as acles de
desenvolvimento profissional. Essa integra-
cao reforca a compreensao do ingresso como
parte de um processo continuo de qualifica-
cdo da forca de trabalho estatal, superando
a visao do concurso como evento isolado e
meramente burocratico.

Sob a perspectiva das politicas publicas,
o provimento de cargos publicos configura
instrumento relevante de concretizacdo das
escolhas estatais, na medida em que a no-

Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos

meacao de servidores impacta diretamente
a capacidade do Estado de implementar di-
reitos e prestar servicos a sociedade. Nesse
sentido, o ingresso de novos servidores deve
ser compreendido como etapa estratégica
de execucao das politicas publicas, especial-
mente em areas sensiveis e finalisticas da
Administracgao.

Assim, ao compreender o provimento
como etapa estruturante do ciclo do con-
curso publico, amplia-se sua func¢ao para
além da recomposi¢ao de quadros. O provi-
mento passa a ser entendido como momento
estratégico de consolidacdo das decisBes
realizadas nas fases de planejamento e au-
torizagado, reafirmando o concurso publico
como instrumento de politica publica voltado
a organizacao da forca de trabalho e ao forta-
lecimento da Administracdo Publica Federal.

Em suma, quando analisado para além
de sua dimensdo seletiva, o instituto do con-
curso publico evidencia-se como processo
estruturante, articulado a decises de plane-
jamento, autoriza¢do e provimento, que im-
pactam diretamente a capacidade de atua¢ao
do Estado. Ao considerar o concurso publico
a partir de seu ciclo estruturante — planejar,
autorizar e prover — o artigo contribui para
o debate sobre a moderniza¢do da gestao de
pessoas na Administracdo Publica Federal,
reafirmando a importancia de uma aborda-
gem integrada e sistémica do ingresso de
servidores como elemento essencial para o
fortalecimento da capacidade institucional
do Estado.



11. Acoes afirmativas e o futuro
da administracao publica

brasileira

A Lei de Cotas nos concursos publicos fe-
derais tem promovido uma transformacao
profunda e duradoura na composicdo dos
quadros funcionais da Administracdo Publica
brasileira. Até 2014, apenas algumas dezenas
de entes subnacionais haviam implementado
acdes afirmativas raciais
em seus concursos. Foi a
partir do fomento dado
pela promulgacdo da
lei federal que diversos
Estados e Municipios
passaram a aprovar le-
gisla¢cdes semelhantes,
instituindo a reserva
de vagas, ampliando o
acesso de pessoas ne-
gras aos cargos efetivos
do servi¢o publico. Melhores oportunidades
no mercado de trabalho sdo uma demanda
historica da luta antirracista no Brasil, que en-
controu nessa legislacao parte das respostas
gue buscava.

No plano federal, os primeiros dez anos
de vigéncia da lei resultaram em avancos
concretos, mesmo diante de limitacdes re-

As ac¢oes afirmativas no
servico publico ndo sao
apenas uma politica de
inclusdo, mas um ins-

trumento essencial para
tornar o Estado mais re-
presentativo, legitimo e
democratico.
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levantes. O numero reduzido de concursos
entre 2014 e 2023, somado as dificuldades na
aplicagdo da politica — especialmente quanto
ao fracionamento de vagas na carreira do
magistério superior — restringiu parte do
seu alcance. Ainda assim, os efeitos foram
expressivos. A carreira
diplomatica, por exem-
plo, passou a contar, de
forma consistente, com
a aprovagao de pessoas
negras a partir da arti-
culacdo entre a Lei de
Cotas e o Programa de
Acdo Afirmativa do Ins-
tituto Rio Branco, um
avango importante para
uma das carreiras mais
elitizadas do pais.

A renovacdo da lei, ocorrida em 2025,
marca um novo e promissor capitulo. O texto
atualizado ampliou os grupos beneficiarios,
incluindo indigenas e quilombolas; coletivos
que historicamente compartilham a luta
por direitos. Também elevou o percentual
de reserva de vagas para 30% e incorporou
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dispositivos para prevenir o fracionamento,
fortalecendo a seguranca juridica da politica.

Outro aspecto central do novo momento
é sua articulagdo com os Concursos Publicos
Nacionais Unificados. Em 2024, mais de 6 mil
vagas foram ofertadas com reserva de 20%,
representando o maior ingresso de pessoas
negras em um unico certame na histéria da
Administracao Publica Federal. Em 2025,
com a renovacao da lei, sdo 30% de vagas
reservadas de um total que ultrapassa 3 mil
oportunidades, distribuidas entre distintas
carreiras e localidades do pais. A edi¢cdo de
2025 ainda traz outra inovacao relevante: a
adocdo de uma acdo afirmativa voltada ao
equilibrio de género, que busca equiparar a
presenca de mulheres nas etapas subsequen-
tes do concurso, especialmente em carreiras
historicamente masculinas. Essa medida am-
plia as chances de aprovacdo de mulheres e
reconhece que a equidade de género também
deve ser um principio estruturante no acesso
ao servigo publico.

Avancos recentes das ac¢oes

afirmativas

+ Ampliacdo da reserva de vagas
para 30% (2025)

* Inclusao de indigenas e
quilombolas

* Maior ingresso de pessoas ne-
gras em concursos federais

+ Integracdo com o CPNU

* Introducdo de a¢des para equi-

dade de géneros

Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos

A combinacdo entre cotas raciais, inclusao

de novos grupos étnicos e a preocupagao
com a igualdade de género tem o potencial
de promover mudancas institucionais estru-
turais em uma escala inédita. A presenca de
diferentes sujeitos nos espacos de decisdo
é condi¢ao fundamental para que o Estado
seja verdadeiramente representativo, capaz
de escutar a sociedade em sua pluralidade
e formular respostas efetivas as suas de-
mandas. As ag¢des afirmativas no servico
publico, portanto, para além de uma medida
de justica, sdo um imperativo democratico.
Garantir que o Estado atue de forma mais
justa, eficiente e inovadora na formulacdo e
implementacdo de politicas publicas passa,
necessariamente, por assegurar a presenca
e avoz dos grupos historicamente excluidos
nos processos de tomada decisao.



12. Nova lei de cotas nos
CONCUrsos: um processo
construido a muitas maos para a
promocao da igualdade étnico-

racial no Brasil

1983 foi a primeira vez que se falou em
acdes afirmativas como uma medida para
promover a isonomia social da populagao
negra. A ideia veio por meio de um projeto de
lei apresentado pelo entdo deputado federal
Abdias Nascimento. Até aquele momento, a
ideia eraimpensavel. Desde 13, a proposta foi
adensada nos espag¢os do movimento social
negro. Mas somente ganhou implementa-
cdo efetiva e apareceu com forca no debate
publico com a implanta¢do do sistema de
cotas pela Universidade do Rio de Janeiro
(UERJ) em 2003.

Naquele inicio, a ideia foi discutida com
voracidade no meio académico, na grande
midia, no judiciario e na burocracia o que re-
verberou na sociedade de uma forma em ge-
ral. A proposta que parecia ser inaceitavel no
inicio da década dos anos 2000, mobilizando
torcidas frente ao julgamento no Supremo
Tribunal Federal sobre a constitucionalidade
das cotas raciais nas universidades e nos
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concursos publicos, hoje, tem apoio da ampla
maioria da populacao brasileira. Ou seja, a
ideia ganhou aceitabilidade.

Ainda que se tenha o apoio da opinido
publica, isso nao significou auséncia de ar-
ticulacao politica e de negociacao para man-
ter e garantir direitos conquistados. A pri-
meira lei de cotas em concursos publicos, Lei
12.990/2014, ao reservar vagas para pessoas
negras em concursos, materializou a histé-
rica reivindicacdo dos movimentos sociais e
deu um passo importante na amplia¢do da
representatividade do servico publico. Onze
anos depois, a Lei 15.142/2025, renova a con-
quista coletiva em direcdo a um Estado que
tenha a cara do povo brasileiro.

Apesar de ter garantido um patamar
minimo de ingresso de servidores pretos e
pardos, a Primeira Lei de Cotas em concur-
Sos publicos teve seus resultados limitados
por questionamentos judiciais, problemas
de implementacdo e baixo numero de con-
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sos realizados. Entre 2014 e 2023, pouco
mais de 6 mil pessoas negras entraram na
administracao federal por meio de cotas, nu-
mero insuficiente para alterar a composicao
racial dos quadros de pessoal da burocracia
brasileira do governo federal.

Para garantir a continuidade e aumentar
a efetividade da acao afirmativa, o governo
iniciou, em margo de 2023, uma ampla revi-
sdo de seus normativos. Esse processo, que
uniu analise técnica e participacao social, cul-
minou na Lei 15.142/2025, que prorroga e
aprimora a politica de reserva de vagas em
concursos publicos.

Durante o processo
de aprovacao da Nova
Lei de Cotas se visitou
0S mesmos argumen-
tos do inicio da década
de 2000, parecia que
se movia uma janela
em dire¢do contraria a
ideia que se entendia
consolidada. Mas houve
uma capacidade de per-
suasdo construida por
gestores publicos, académicos, movimentos
sociais e parlamentares. A Nova Lei de Co-
tas em concursos publicos reflete o trabalho
conjunto de individuos e organiza¢des com-
prometidos com a correcao de distor¢des
histéricas e a inclusao de pessoas negras,
indigenas e quilombolas no servico publico.

A primeira etapa se deu no Grupo de Tra-
balho que reuniu 6rgaos federais, universida-
des, especialistas e entidades da sociedade
civil. A partir do exame de sele¢des realizadas
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A Nova Lei de Cotas em
concursos publicos re-
flete o trabalho conjunto
de individuos e organi-
zagcoes comprometidos

com a corre¢ao de distor-
¢oes historicas e a inclu-
sao de pessoas negras,
indigenas e quilombolas
no servi¢o publico.

entre 2014 e 2022, foram identificados de-
safios praticos a execugdo da politica, boas
praticas de operacionalizacdo da reserva
de vagas e solu¢bes que poderiam trazer
maior seguranca a aplicagdo da legislacao.
O grupo analisou também decis6es do Su-
premo Tribunal Federal, recomendacdes da
Controladoria-Geral da Unido, contribui¢des
da Comissao de Juristas da Camara sobre
racismo estrutural, estudos do Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicada e da Escola
Nacional de Administracdo Publica.

Como resultado, foi elaborado antepro-
jeto de lei que incluiu
medidas como a am-
pliacdo do percentual
de cotas de 20% para
30%, a inclusdo de in-
digenas e quilombolas
entre os beneficiarios
da politica, a previsao
de regras para evitar o
fracionamento de vagas
e o fortalecimento dos
mecanismos de monito-
ramento e avaliacao da
acao afirmativa.

Em junho de 2023, a proposta foi apresen-
tada e discutida em plenaria com movimen-
tos negros. Em seguida, o documento passou
pelo crivo do Grupo de Trabalho responsavel
pelo Programa Federal de A¢bes Afirmativas.

No Congresso Nacional, onde o texto foi
incorporado ao PL 1.958/2021, o debate se
ampliou ainda mais: audiéncias publicas no
Senado e na Camara contaram com a pre-
senca de representantes da sociedade civil,



do Ministério Publico Federal e da acade-
mia. Nas duas Casas, a articulagao dos mo-
vimentos sociais foi essencial para o avanco
e aprovacao do projeto.

A regulamentac¢do que acompanha a Lei
15.142/2025 nasce do mesmo espirito cola-
borativo. O Decreto 12.536/2025 e a Instrucao
Normativa Conjunta MGI/MIR/MPI 261/2025
foram redigidos em didlogo constante com
especialistas e entidades, paralelamente a
tramitacdo do projeto. Com isso, buscou-se
garantir que os avangos aprovados no Le-
gislativo se convertessem rapidamente em

praticas efetivas e seguras para as pessoas

candidatas e para a administra¢ao publica.

Apds mais de 40 anos em que a ideia foi
lancada e aceita, a nova legislacdo sobre
cotas em concursos publicos reafirma o
compromisso da sociedade brasileira com
a promoc¢do da igualdade étnico-racial, a
transformacdo do Estado e o fortalecimento
da democracia. Seu processo de formula-
¢do - cuidadoso, técnico e participativo - pode
servir de referéncia para outras agendas que
busquem enfrentar as desigualdades estru-
turais no Brasil em busca do progresso social.
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13. Contratacao temporaria
de pessoal no servico
publico federal: avancos em
transparéncia e governanca

Desde 2023, o Governo Federal iniciou
um movimento estruturado de recupera-
cdo e fortalecimento das capacidades ins-
titucionais do Estado, reconhecendo que a
qualificacao e o adequado provimento de
pessoal no setor publico constituem elemen-
tos essenciais para a efetividade das politicas
publicas.

A oferta de servigos publicos de maior
qualidade a populagao exige uma gestao
estratégica da forca de trabalho, orientada
por planejamento e alinhada as prioridades
governamentais. Regida pela Lein° 8.745, de
9 de dezembro de 1993,
a contratacao tempora-
ria se apresenta como
um instrumento flexivel
para enfrentar situa-
¢cdes excepcionais que
exigem do Estado Bra-
sileiro atuacdo célere,
urgente, pontual e por
periodo determinado.
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A contratacdao tempo-
raria se apresenta como
um instrumento flexivel
para enfrentar situa¢oes

excepcionais que exigem
do Estado Brasileiro atu-
acao célere, urgente,
pontual e por periodo
determinado.

Essas situacdes podem abranger desde
projetos estratégicos a demandas emer-
genciais e sazonais de relevante interesse
publico. Nesses casos, a contratacao tem-
poraria de pessoal apresenta-se como um
instrumento essencial e estratégico da
gestdo publica no Brasil, permitindo que
a administracao publica atenda as reais
necessidades temporarias e de carater ex-
cepcional, sem a rigidez propria do ingresso
no servico publico por meio de concurso
publico tradicional.

Ao mesmo tempo, em uma sociedade
cada vez mais atenta a
transparéncia e a pres-
tacdo de contas, torna-
-se imperativo que esse
tipo de contratacgdo seja
conduzido com clareza,
fundamentacdo técnica
consistente, ampla pu-
blicidade e disponibili-
zacdo de informacdes
e dados acessiveis ao



cidadao. Quando devidamente justificada, Para compreender melhor quando é apli-
executada e acompanhada por mecanismos  cavel a contratagdo temporaria em relacao
de prestacao de contas, a contrata¢do tem- ao provimento de cargos efetivos, vejamos
poraria contribui para a continuidade das algumas diferencas entre os dois instrumen-

politicas publicas. tos de fortalecimento institucional:

Tabela 1. Provimento Efetivo X Contratacdao Temporaria: o que muda e quando

cada modelo se aplica.

CONCURSO PUBLICO

CONTRATAGCAO TEMPORARIA

-Lei n° 8.112/1990-

Fundamento + art. 37, inciso Il lll, IV, da Constitui¢ao
Legal Federal de 1988.
* Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de
1990.
+ Decreto n° 9.739, de 28 de marco de
2019.

+ Instrucdo Normativa n° 02, de 27 de
agosto de 2019, com alteragbes pro-
movidas pela Instru¢do Normativa
Conjunta MGI/MPO n° 64, de 21 de fe-
vereiro de 2025.

+ demais legisla¢des aplicaveis.

-Lei n° 8.745/1993-

art. 37, inciso IX, da Constituicao Fede-
ral de 1988.

Lei n° 8.745, de 9 de dezembro de
1993, que estabelece taxativamente as
hipéteses legais, estabelece os prazos
e as condicBes para celebracdo dos
contratos por tempo determinado.
Decreto n° 9.739, de 28 de marco de
2019.

Decreto n° 10.728, de 23 de junho de
2021.

Instrucdo Normativa n°® 01, de 27 de
agosto de 2019, com alteracbes pro-
movidas pela Instru¢do Normativa
SEDGG/ME n° 18, de 4 de abril de 2022.
demais legisla¢des aplicaveis.

Definicdo + Provimento de cargos efetivos do Po-
der Executivo Federal,

+ Carater de permanéncia e estabilida-
de ao servigo publico federal,

+ Reconstru¢do da capacidade perma-
nente do Estado e no fortalecimento
institucional de longo prazo.

Admissdo de pessoal para o exercicio
de funcdo publica, estritamente para
atender uma situagdo temporaria e de
excepcional interesse publico.

Contrato Administrativo por Tempo
Determinado,

Prazo determinado de contratagdo,
Processo Seletivo Simplificado (PSS),
instrumento procedimental para a se-
lecdo de pessoas a serem contratadas.

Finalidade + Suprir necessidades continuas e estru-
turais do Estado, garantindo a conti-
nuidade das politicas publicas e o for-
talecimento institucional a longo prazo.

Atender a uma necessidade que nao
justifica a criacdo de um cargo efetivo
permanente devido ao seu carater
passageiro ou urgente.

Aplicagao + Atividades permanentes e estrutu-
rais do estado previstas na estrutura
organizacional.

Atender a situacbes temporarias e de
excepcional interesse publico.
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CONCURSO PUBLICO
-Lei n° 8.112/1990-

CONTRATACAO TEMPORARIA

-Lei n° 8.745/1993-

Vinculo

A pessoa aprovada em concurso publico
assume um cargo publico efetivo sob re-
gime estatutario (Lei 8.112/90), integran-
do o quadro permanente do 6rgdo ou da
entidade.

A pessoa selecionada por processo se-
letivo simplificado firma contrato admi-
nistrativo com a Administracdo Publica
para exercer fun¢do publica temporaria
temporario por prazo determinado.

Prazo

Indeterminado.

Determinado, conforme previsdo legal.

Estabilidade

Adquirida apés aprovacdo em Estagio
Probatdrio.

Ndo ha estabilidade.

Forma de
Selecdo

Concurso publico com provas ou provas
e titulos.

Processo Seletivo Simplificado (PSS).

Informacdes
Relevantes

Utilizado para provimentos originarios,
adicionais ou excepcionais de vagas au-
torizadas para concursos publicos unifi-
cados ou independentes.

+ Prazo Anual: Planejamento anual com
solicitacdo ao MGI impreterivelmente
até o dia 31 de maio de cada ano.

+ Compatibilizacdo com o Projeto de Lei
Orcamentaria Anual (PLOA)

+ CondicGes para a Realizagao:

+ Observancia das prioridades do ser-
vigo publico federal;

+ Cumprimento das normas legais e
regulamentares vigentes;

+ Existéncia de dotagdo orcamentaria
prévia e suficiente.

A realizacdo de contratagdo temporaria
depende de autorizacdo prévia emitida
por duas autoridades: Ministro de Esta-
do ao qual o 6rgdo ou entidade esteja
vinculado e Ministra de Estado da Gestao

e da Inovacdo em Servicos Publicos.

Para ser autorizada, a demanda deve de-

monstrar claramente:

« Excepcional interesse publico: A si-
tuagdo deve ser indispensavel e urgen-
te para a Administracdo.

+ Necessidade Transitdria: A situacao
que motiva a contratacdo deve ter pra-
zo de inicio e fim bem definidos, ndo
podendo ser uma demanda perene do
orgao.

Enquadram-se os seguintes casos:

+ EMERGENCIAS: Calamidade publi-
ca, emergéncias em saude publica
(como surtos endémicos) e emer-
géncias ambientais.

+ EDUCAGAO: Admissdo de professor

substituto, visitante ou pesquisador
estrangeiro.
ATIVIDADES TECNICAS: Atividades
especializadas para aimplantacdo de
novos érgaos, novas atribui¢des, au-
mento transitério de volume de tra-
balho, ou projetos de tecnologia da
informacao e revisao de processos.

+ SAUDE E INDIGENAS: Assisténcia a
saude em comunidades indigenas e
apoio a a¢des etnoambientais.

* ACORDOS INTERNACIONAIS: Pro-
jetos de Cooperagdo com prazo
determinado.
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CONCURSO PUBLICO

-Lei n° 8.112/1990-

CONTRATACAO TEMPORARIA
-Lei n° 8.745/1993-

Planejamento

de Gestao de do quadro funcional.

Medida permanente de reestruturagdo

Medida de excecdo, pontual e de respos-
ta rapida a situagdo temporaria e urgen-

Pessoas te do Estado.

Impacto Fortalecimento e consolidagdo das capa- | Respostainstitucional imediata diante de
Institucional cidades permanentes do Estado. circunstancia temporaria e excepcional.
Monitora- Edital publico, regras amplamente divul- Exige publicidade da justificativa, do pro-
mento e gadas e controle formal rigido. cesso seletivo e do contrato, com obser-

transparéncia

vancia da transparéncia ativa.

Deste modo, é importante frisar: contrata-
cdo temporaria nao € concurso publico; nao
é provimento para cargo efetivo; ndo gera
vinculo permanente e nem estabilidade; e
ndo € para exercer atividades continuas ou
permanentes da administracao publica.

Portanto, as normas evidenciam que o
provimento efetivo fortalece a estrutura per-
manente do Estado, enquanto a contratagdo
temporaria é um instrumento excepcional,
utilizado quando ha urgéncia e necessidade

temporaria especifica, com duracdo limitada
e justificativa formal, como em situacdes de
calamidade, emergéncias de saude ou de-
mandas especificas que ndao podem ser aten-
didas com o quadro regular de servidores.

Em suma, a contratacao temporaria ndao
se destina a suprir caréncia permanente
de pessoal, sob pena de desvirtuamento
aos principios constitucionais do regime
estatutario.

Quando usar contratacdo temporadria

A contrata¢do temporaria ndo substitui o concurso publico. Ela responde a situacdes

excepcionais.

Seu uso adequado exige trés condi¢bes essenciais:

* urgéncia comprovada
* necessidade transitdria

+ justificativa técnica consistente

Quando esses elementos estdo presentes, o instrumento amplia a capacidade de res-

posta do Estado, sem comprometer sua estrutura permanente.

Mas quando bem fundamentada e ali-
nhada as politicas publicas, a contratacao
temporaria refor¢a a gestao responsiva do
Estado. Dentro desse contexto, merece des-

taque a experiéncia do Instituto do Patrimé-
nio Histérico e Artistico Nacional (IPHAN),
que realizou a contratacdo de 31 pessoas de
diversas formacgdes. A iniciativa teve como
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finalidade reforcar a capacidade técnica do
IPHAN diante do aumento das atividades re-
lacionadas ao Licenciamento Ambiental em
ambito federal, especialmente em virtude
das obras vinculadas ao Novo Programa de
Aceleracao do Crescimento (Novo PAC) de
todo o Governo Federal, envolvendo proje-
tos de infraestrutura com potencial impacto
sobre bens culturais, sitios arqueoldégicos e
outros elementos do patrimdnio cultural
brasileiro.

Nesse contexto, ha situacdes em que
surge a necessidade de atividades tempo-
rarias de interesse publico, como quando
sdo exigidas técnicas especializadas para a
criacdo de novos 6rgaos, para a ampliagao
das atribuicBes de estruturas ja existentes ou
ainda em momentos de aumento tempora-
rio da demanda de trabalho. Esses casos
ocorrem quando a equipe permanente ndao
consegue absorver o volume adicional de
tarefas por meios administrativos comuns,
conforme previsto no art. 2°, inciso VI, alinea
i, da Lei n°® 8.745/1993.

Outro caso relevante é a do Instituto Bra-
sileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), que
contratou, por tempo determinado 9.590
pessoas. A atuagao dos temporarios asse-
gurou a operacionaliza¢do de pesquisas de
natureza estatistica e geocientifica do IBGE,
viabilizando a realizacdo de um amplo con-
junto de informac®8es essenciais a analise, ao
monitoramento e a avaliacdo da conjuntura
socioecondmica, demografica e ambiental
do pais, temas de reconhecido interesse
governamental e social.
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Em outro contexto excepcional, o Minis-
tério da Integragdo e do Desenvolvimento
Regional (MIDR) oportunizou a contrata¢do
de pessoas para reforcar o atendimento no
Rio Grande do Sul, em razdo do estado de
calamidade publica provocado por eventos
climaticos severos que causaram graves
danos a populagao e a infraestrutura local.
Entre outras ac¢des, esse reforco foi funda-
mental para proporcionar mais agilidade nas
analises dos processos de apoio financeiro
destinado as familias desalojadas ou desa-
brigadas nos Municipios afetados.

Os casos apresentados evidenciam como
a contratacdo temporaria pode desempe-
nhar um papel estratégico no reforco emer-
gencial da forca de trabalho, viabilizando a
organizacdo de equipes técnicas para apoiar
orgaos publicos na execucao de politicas em
contextos relevantes e emergenciais, asse-
gurando que a¢des do Estado cheguem com
rapidez a populacdo. Em situacdes excep-
cionais, a capacidade de mobilizar pessoas
qualificadas em tempo oportuno torna-se
elemento central da governanca publica e
da efetividade das a¢des governamentais.

Transparéncia, plane-
jamento e controle sao
os pilares que garan-

tem legitimidade e con-
fianca nesse modelo de
contratac¢ao.




Desta maneira, sob a 6tica da governanca
publica, a contratacdo temporaria de pes-
soal deve ser compreendida como um pro-
cesso integrado, que se inicia muito antes
do processo seletivo simplificado, sendo
necessario levantar dados e evidéncias que
demonstrem a real necessidade de refor¢o
da forc¢a de trabalho, passa pela realizacao
de justificativas técnicas fundamentadas e
exige objetividade, clareza e conexdo direta
com a situacdo excepcional, e com o impacto
operacional negativo nas politicas publicas
do governo federal. Além disso, a medida
exige do Ministro de Estado ao qual esteja
vinculado o 6rgao ou entidade demandante,
a avaliacao da situacdo fatica de excepcional
interesse publico, e a pertinéncia da medida,
em conformidade com os objetivos constitu-
cionais e institucionais. Requer ainda, analise
técnica prévia do 6rgao central do Sipec.

Uma vez autorizada a contratacgao, o 6r-
gdo ou entidade responsavel deve executar
o plano de trabalho proposto, assegurando
que as atividades desenvolvidas correspon-
dam a necessidade que fundamentou a con-
tratacdo e, em especial, exige o monitora-
mento do cumprimento do plano de trabalho
estruturado e estabelecido no momento da
contratacdo. E nesse ciclo - diagnéstico, ana-
lise, autorizacao, execu¢do e monitoramento
- gque a contrata¢do temporaria se alinha
as boas praticas de governanca e assegura
transparéncia e responsabilidade na utiliza-
¢do dos recursos publicos. Desta maneira,
a contratacdo temporaria de pessoas no
Governo Federal se mostra como um ins-
trumento relevante para ampliar capacida-

des institucionais em contextos especificos,
urgentes e delimitados no tempo.

Nesse contexto, ganha destaque a atua-
¢do das unidades de gestao de pessoas do
Poder Executivo Federal, em especial o or-
gado central do Sipec, que exerce papel estru-
turante, pois atua de forma estratégica na
formulacao de politicas, diretrizes e normas
relacionadas a contratacao por tempo de-
terminado de pessoal, orienta tecnicamente
0s 0rgdos e entidades demandantes, imple-
menta inovagdes nos processos de ingresso
de novas pessoas contratadas e acompanha
a execucdo dos planos de trabalho associa-
dos a cada contratac¢do autorizada.

Um dos avancos mais relevantes esta no
fortalecimento da transparéncia ativa. As in-
formacgdes sobre autoriza¢des, quantitativos,
justificativas e acompanhamento das contra-
tacBes sdo divulgadas de forma sistematica,
conforme a Lei de Acesso a Informacao (LAI)
- Lei n® 12.527/2011 - assegurando publici-
dade e acesso amplo aos dados.

Para isso, o Ministério da Gestdo e da
Inovacdo em Servicos Publicos mantém,
em seu portal institucional: https://www.
gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/

gestao-de-pessoas/concursos-publicos-e-
-provimento-de-pessoal/contratacao-tem-

poraria, uma secao especifica dedicada as
contratacdes temporarias, com publica¢do
de normativos, orienta¢des técnicas, docu-
mentos necessarios para o inicio do cer-
tame, incluindo um painel de visualizacao de
dados e indicadores, que possibilita analise
e comparag¢do da atuacdo governamental
ao longo dos anos.
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Portanto, a contratacdo temporaria de
pessoal, quando corretamente utilizada,
representa instrumento legitimo, eficiente
e constitucional da gestdo publica federal.
Essa medida permite que o governo reforce
equipes por um periodo determinado para
atender necessidades especificas, como a
execug¢ao de um novo projeto, uma emer-
géncia ambiental, uma crise na saude publica
etc. Para que funcione de forma eficaz, seu
uso responsavel depende de planejamento
adequado, rigor juridico, governanca institu-
cional e, sobretudo, de transparéncia ativa
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no processo de contratacdo, desde a auto-
rizacdo até a execugdo contratual.

Ao dar publicidade as informacdes, justificar
tecnicamente as decisdes e permitir o acom-
panhamento continuo das contratag¢des, a Ad-
ministra¢do Publica fortalece a accountability,
reduz riscos institucionais e amplia a confianca
da sociedade na atuacao do Estado. Mais do
gue uma obrigacdo legal, a transparéncia se
apresenta como elemento estruturante de
uma governanga de gestdo de pessoas ino-
vadora, orientada a resultados e que agrega
valor real para quem mais importa: o cidaddo.



14. Ingresso automatizado:
revisitando praticas e
simplificando procedimentos
para uma gestao de pessoas

estratégica

A administracao publica desempenha
suas tarefas por meio de agentes publicos,
0 grupo de pessoas que, sob diversas de-
nominacdes, exercem fun¢ao publica, entre
os quais ha o servidor, que mantém vinculo
laboral permanente com a Administracdo.

O inicio da carreira
do servidor publico se
da com a posse em um

A simplifica¢ao do ingres-

direito a ocupacado da vaga. Porém, na pra-
tica, como se da o exercicio desse direito? E
como a burocracia processou, desde o ad-
vento da Lein®8112,de 11 de dezembro de
1990, a relacdo entre a pessoa nomeada e a
posse no respectivo cargo publico?

Desde o inicio do
milénio, o pais vive um

periodo voltado, em

SO ho servig¢o publico exi-

cargo para o qual fora,
por norma, aprovado
em concurso, a partir
dos principios estabele-
cidos pela Constituicao
Federal, notadamente,
legalidade, impessoali-
dade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

Ao passo em que o processo de selecao
publica de servidores busca o perfil técnico
gue melhor atenda as demandas, legitima a
ocupacdo da vaga pela pessoa aprovada no
certame, gerando, para ela, um verdadeiro

ge mais do que tecnolo-

gia — requer revisao de
praticas, interpretac¢ao
normativa e visao sisté-
mica do ciclo laboral.

ambito administrativo,
para a simplificagdo nor-
mativa e transformacao
digital de processos ad-
ministrativos. Esse mo-
mento histérico vem
dialogando com praticas
burocraticas consolidadas no tempo, e o in-
gresso automatizado no servico publico, inicial-
mente inaugurado como ferramenta para a
posse dos servidores oriundos do Concurso
Publico Nacional Unificado (CPNU), como nao
poderia deixar de ser, se insere nesse didlogo.
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O CPNU foi idealizado como um projeto
voltado para o atendimento de algumas de-
mandas da Administracdo, notadamente:

i) A recomposi¢ao do corpo funcional
dos diversos érgdos da administragdo
publica, em um cenario de escassez
de forca de trabalho, devido a falta de
autorizacdes de concursos por muitos
anos seguidos;

i) Aracionalizacdao e otimizacdo de recur-
sos publicos (financeiros, humanos,
estruturais) na realizagdo de certames;

iii) Ademocratizacao do acesso ao servi¢o
publico com a distribuicao dos locais
de prova por todo o pais e o aprovei-
tamento de uma sé inscri¢do para a
selecdo de vagas em diversos cargos; e

iv) A constituicdo de um quadro de ser-
vidores e servidoras representativos
dos diversos grupos populacionais,
assegurando os direitos de participa-
¢do de todos, em ampla concorréncia
e Nas reservas para pessoas negras,
indigenas e com deficiéncia.

Para fazer frente as demandas apresenta-
das, ndo bastava somente estruturar o cer-
tame, embora esse ja fosse um desafio de
proporcdes monumentais, dada a dimensao
do CPNU. Era necessario pensar, tanto nas
etapas preliminares, atinentes a autorizacao
das vagas que seriam objeto do certame,
quanto nas etapas que se seguiriam a pu-
blicacao dos resultados, culminando com a
posse e respectiva entrada em exercicio.

Buscou-se uma abordagem mais sistémica
do processo, deixando de ver o concurso
de forma isolada e como fim em si mesmo,
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para partir de um planejamento da forca de
trabalho que procurou delinear que perfis se
queria selecionar e em que bases a selecdo
deveria ocorrer. Por esse caminho, se chega-
ria ao segundo estagio do ciclo laboral, com
a recepcao e alocagao das pessoas e a con-
cretizacdo dos objetivos da sele¢do. Por esse
ponto de vista mais sistémico, se observa
qgue as acdes nao podem e nao devem ser
isoladas, visto que as decisGes tomadas na
preparacdo de um concurso se refletem nos
momentos seguintes, afetando a ambien-
tacao, o desempenho e o desenvolvimento
dos servidores.

Esse contexto exigiu uma atuacdo mais
préxima da SGP junto aos érgaos, entendendo
as necessidades e providenciando os meios
possiveis para assegurar que todo o processo
fosse realizado. O diagndstico realizado a par-
tir das interagdes com os 6rgaos e entidades
participantes do CPNU mostrou que as dificul-
dades seriam enormes, se fossem mantidos
os procedimentos administrativos de posse
nos moldes adotados até entdo.

As rotinas convencionais demandavam
um esforco grande por parte das equipes
com atendimentos, recep¢ao e organizacdo
de documentos, devolutivas, digitalizacdo e
instrucao de processos no Sistema Eletro-
nico de Informac®&es (SEl). Com isso, a analise
propriamente dita e a tomada de decisao
poderiam ficar prejudicadas pelo alto tempo
investido em rotinas operacionais. Para as
pessoas aprovadas nas cidades do interior
dos estados, esse modelo também néo se-
ria o melhor, principalmente por causa dos
deslocamentos necessarios para entregar



documentos. Vale lembrar que a interioriza-
cdo da aplicacao das provas teve justamente

o objetivo de favorecer a participacao de can-
didatos fora dos grandes centros.

Por que transformar o processo de ingresso?

O modelo tradicional de posse exigia alto esforco operacional, deslocamentos e etapas

burocraticas que pouco agregavam valor a andlise técnica.

Adigitaliza¢cdo do ingresso ndo € apenas ganho de eficiéncia — é uma mudanca de Idgica:

menos foco em rotinas operacionais, mais foco em decis6es qualificadas e gestao

estratégica de pessoas.

Ficou evidente que a mentalidade inova-
dora que direcionou para a organizacdo do
certame unificado precisava ser estendida
as etapas seguintes, com propostas que
contribuissem para um processo de inves-
tidura seguro do ponto de vista legal, mas
que também fosse amparado por recursos
tecnolégicos que o tornassem mais simples
para todas as partes.

Assim sendo, o ingresso automatizado dos
novos servidores, para além de atender a
demanda especifica observada no CPNU, foi
uma solucao que, desde o inicio, contou com
robusta fundamentacdo técnica. Ocorre que,
a despeito dessa robustez técnica a susten-
tar a proposta tecnolégica, o ingresso auto-
matizado sofreu resisténcias, fundadas, em
resumo, na ideia de que, a partir de entdo, a
posse passaria a ser ato exclusivo da pessoa
nomeada, ou seja, ndo mais submetido a
validacdo da autoridade publica.

Este cenario sinaliza o desafio para im-
plementar o ingresso automatizado, e como
ele se revela fruto do processo continuo de
modernizacao da administracao publica.

Neste contexto complexo, a Secretaria de
Gestao de Pessoas, como 6rgao central do
Sistema Integrado de Pessoal Civil da Admi-
nistracao Federal (Sipec), vem investindo na
digitalizacdo de processos e procedimentos,
em linha com o desenvolvimento tecnoldgico
e as necessidades de se destinar a forca de
trabalho disponivel para atividades mais es-
tratégicas e complexas.

Com a ferramenta informatizada, as unida-
des de gestdo de pessoas enviam as informa-
¢Bes para os convocados por meio da funcio-
nalidade de requerimento, apds publicarem
a nomeacao no Diario Oficial da Unido. Assim
fica aberto o prazo de trinta dias para a pessoa
convocada enviar os documentos que serao
analisados, receber orienta¢ao a respeito de
eventuais correcdes ou complementagdes e
assinar o termo de posse, tudo isso sem a
necessidade de deslocamento para o érgao.

O novo médulo do Sigepe se revelou verda-
deira solucao para muitos 6rgaos que pode-
riam ter dificuldades para realizar o processo
da forma tradicional, tanto por causa do vo-
lume de ingressantes, quanto pelo numero
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reduzido das equipes. Em alguns casos, as
unidades de gestao de pessoas nunca ha-
viam realizado esse processo, pois o ultimo
concurso realizado foi agquele em que seus
componentes haviam ingressado. Esta-se fa-
lando em 6rgaos e entidades que nao tinham
ingresso de pessoas ha 10 anos ou mais.

Isto posto, a assinatura do termo de posse,
tal qual vinha sendo praticada até entao, era
realizada pelo novo servidor e pela autori-
dade maxima do 6rgdo. Isso demandava,
muitas vezes, a conciliacao de agendas, numa
concepg¢do de que a validade do documento e
do ato, em si, dependeriam dessa assinatura
pela autoridade e pelo novo ingressante na
mesma data.

Se, por um lado, o contexto desafiador do
CPNU levou a SGP a refletir sobre melhorias
no processo de ingresso, por outro, as adap-
tacOes realizadas no periodo da pandemia
de Covid-19 indicavam um caminho possivel
de ser aperfeicoado. Naquela época, o 6rgao
central do Sipec ja havia se manifestado so-
bre a possibilidade de realizar procedimentos
remotamente, contudo, fazendo a instrucao
de processo no SEI.

Mais do que digitalizar
etapas, o ingresso auto-
matizado exigiu revisitar

interpretac¢oes juridicas
consolidadas e questio-
nar praticas historica-
mente naturalizadas.
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Nesse contexto, surge o questionamento
sobre a assinatura do termo de posse pela
autoridade maxima do 6rgao, que deveria
ocorrer na mesma data da assinatura da
pessoa empossada. Foi uma pratica que se
consolidou sob a 6tica de que o gestor daria
posse ao servidor, em uma interpretagao
da legislacdo que poderia ser considerada
ampliada, ou além da literalidade do texto,
segundo a qual a validade do ato contaria a
partir da data em que fosse assinado pela
autoridade e, ndo, pela pessoa investida no
cargo.

Tornou-se imprescindivel repensar as
praticas adotadas até entdo, em busca de
uma solucdo segura, aderente a legislacao,
sustentavel e simples. Mais uma vez, a pe-
quena fdbrica de inova¢ées incrementais do
CPNU entrou em acdo para forjar mudancas
de paradigma, ndo somente sob o aspecto
tecnoldgico, mas também pela interpretagao
da norma legal e da revisao de um processo
que se tornou mais simples e agil para os
Orgdos e para a pessoa ingressante, gerando
grande valor para ambas as partes.

Enquanto o sistema informatizado foi
desenvolvido para tornar o processo total-
mente digital, reduzindo o tempo dispen-
dido, assim como os custos com copias de
documentos e deslocamentos, abriu-se uma
oportunidade para repensar e rever a inter-
pretacdo das regras sobre a assinatura do
termo de posse. Essa revisdo considerou o
artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988 e
os artigos 6°, 7°, 8%, 13 e 15 da Lein° 8.112,
de 11 de dezembro de 1990, que contém as
regras sobre provimento de cargos.



O artigo 37 da Constituicdo Federal de
1988, que estabelece os principios da ad-
ministragdo publica (BRASIL, 1988, art. 37)
define que a investidura em cargos publicos
depende de aprovacdo prévia em concurso
publico. Segundo a Lei n® 8.112/90 (BRASIL,
1990, art. 6°, 7°), a investidura ocorre com a
posse e a nomeacao é a forma de provimento
aplicavel, quando se trata de concurso pu-
blico. As nomeacdes sao realizadas pelas au-
toridades competentes apds a homologacao
do resultado do certame. Com a investidura
(posse), a pessoa nomeada passa a ocupar
efetivamente o cargo publico.

A Lein®8.112/90 (BRASIL, 1990, art. 13 e
15) trata da posse propriamente dita, que

se da pela assinatura do respectivo termo, no
qual deverdio constar as atribui¢ées, os deveres,
as responsabilidades e os direitos inerentes ao
cargo ocupado, que ndo poderdo ser altera-
dos unilateralmente, por qualquer das partes,
ressalvados os atos de oficio previstos em lei
(Brasil, 1990). Por fim, o artigo 15 fala do
exercicio, a ser dado a pessoa empossada,
pela autoridade competente do 6rgao ou
entidade para o qual tiver sido nomeada.
Esses dispositivos precisam ser interpre-
tados de forma aberta e encadeada, pois
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definem as a¢des em sequéncia até o efetivo
provimento de um cargo, apds um concurso
publico, assim como os papéis de cada um
dos atores no processo. A Administracao
atua quando a autoridade competente do
orgdo pratica o ato de nomear a pessoa
aprovada no certame. A pessoa recém no-
meada, por sua vez, externa a sua anuéncia
com aquela nomeacdo, ao assinar o termo
de posse. Finalmente, a Administracdo, por
meio da autoridade competente do 6rgao,
da exercicio a pessoa que foi investida no
cargo publico.

Compreender esses atos de forma con-
junta foi um passo essencial para se chegar
a conclusao de que ndo havia, do ponto de
vista legal, exigéncia para que o termo de
posse fosse assinado pela autoridade para
ser considerado vélido. E uma prética cons-
truida a partir de um determinado momento,
em que nao se imaginava o impacto que viria
com a evolugdo tecnoldgica e as transforma-
cdes pelas quais a sociedade passou desde
entao.

Desse modo, o ato de assinar o termo de
posse manifesta um compromisso firmado
pela pessoa nomeada e ndo depende de uma
acdo similar, por parte da Administracao, cuja
vontade fora expressa anteriormente, por
meio da nomeacdo da pessoa no cargo pu-
blico. Sob essa 6tica, conclui-se que, ainda
que se mantenha a assinatura da autoridade,
Nnos casos em que o processo analdgico é
transferido para o SEI, por exemplo, a data
de validade, ou a data inicial do prazo para
entrada em exercicio deve ser contada a
partir do dia da assinatura do novo servidor.
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Em sintese, o sistema de ingresso automa-
tizado foi idealizado para auxiliar os 6rgaos
e entidades no processo de analise docu-
mental e posse dos novos servidores. No en-
tanto, mais do que simplesmente digitalizar
um procedimento, a ferramenta proporcio-
nou reflex6es sobre as praticas de gestao
de pessoas, em especial, a posse no cargo
publico. Além disso, entregou um processo
agil, seguro, sustentavel e simples, para as
unidades de gestdo de pessoas e para as
pessoas nomeadas.

Na realidade do Concurso Publico Na-
cional Unificado, a ferramenta representou
nao sé um beneficio para as partes, mas
um alinhamento com a proposta de demo-
cratizagdo do acesso ao cargo publico. Isso
porque o certame foi pensado para ampliar
a participacdo de pessoas fora dos grandes
centros, aplicando provas em 228 cidades.
As estatisticas mostram que houve pessoas
aprovadas em 27 unidades da Federacdo,
sinal de que a tentativa de interiorizacao
teve sucesso. Por isso, a possibilidade de
fazer o ingresso por meio de uma rotina
simplificada e digitalizada era essencial
para manter a coeréncia com a proposta
do CPNU.

O novo moédulo do Sigepe se mostrou
mais que um sistema informatizado para a
realizacdo de um processo que, antes, era
analégico. Foi uma oportunidade de ana-
lisar esse processo sob a ética sistémica
e interconectada do ciclo laboral, o que
permitiu avancar em conceitos e praticas,
com a seguranca, a legalidade e a agilidade
necessarias.



15. Analise estrategica da
movimentacao de pessoal:
evidéncias para qualificar
e potencializar o uso do

instrumento

O instituto da movimenta¢éo é o deslo-
camento do servidor para exercicio de suas
fun¢des em outro 6rgdo ou entidade, con-
forme os artigos 36, 37, 84, 8 2°, e 93 da Lei
n°8.112,de 11 de novembro de 1990. Em ter-
mos substantivos, trata-se de um importante
instrumento de gestdo de pessoas, que visa
a alocac¢do 6tima dos servidores para o seu
melhor desempenho individual e também
das organizacdes publicas.

Modalidades de Movimentacao no
Setor Publico Federal

Remocgdo: é o processo de deslocamento
do agente publico dentro da propria estrutura
do 6rgdo. O cerne do instituto é o aproveita-
mento dos talentos existentes com quadros
proprios, por meio do deslocamento interno
entre suas unidades administrativas, com ou
sem mudanca de sede. Atualmente, a remo-
¢d0 Ndo possui orientacdo expressa de pa-
dronizacdo de procedimentos que deva ser

observada pelos érgaos, ou seja, € realizada
considerando a autonomia administrativa dos
mesmos. A falta desta padronizacdo dificulta
a coleta de dados sobre sua aplicagao.

Cessdo: é o instrumento que altera o exer-
cicio do agente publico para outro 6rgao com
o intuito de ocupar cargo ou funcdo de con-
fianca ou em casos previstos em leis especi-
ficas, como ocorre com a cessdo-SUS, onde
os servidores sao cedidos para comporem
os quadros de pessoal do Sistema Unico de
Saude (SUS), fortalecendo a presta¢ao dos
servicos essenciais de saude.

Requisig¢do: consiste na alteracao do exer-
cicio do servidor para atuar em 6rgaos com
poder legal de recrutar forca de trabalho,
marcada pelo carater irrecusavel. Somente
pode ser realizada pelos érgaos que pos-
suem essa prerrogativa. Em regra, a requi-
sicao de agente publico ndo é nominal, com
excecao daquelas realizadas pela Presidéncia
e Vice-Presidéncia da Republica.
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Redistribuicdo: refere-se ao deslocamento
de cargos entre os érgaos, vagos ou ocupa-
dos, alterando a composicdo da estrutura
administrativa. As redistribuicdes que envol-
vam cargos vagos devem, obrigatoriamente,
ser analisadas pelo Orgdo Central do Sipec.
Quando envolver dois cargos ocupados, o ato
sera realizado mediante portaria conjunta
dos Ministros de Estado ou dos dirigentes
maximos dos 6rgaos e entidades envolvidos.

Alteragdo para Composicdo da For¢a de
Trabalho: é o processo de deslocamento dos
agentes publicos para quadros de pessoal de
outros 6rgdos e entidades sem a vinculacao
a uma funcao ou cargo especifico. O ato deve
ser autorizado pelo Ministério da Gestao e
da Inovacao em Servicos Publicos (MGI) e se
divide em consensual, realocacao e dispensa.
Na modalidade consensual, os tramites sao
mais simples, com vistas a celeridade do pro-
cesso de movimentacao, prescindindo-se de
editais especificos para esse fim. Ja na mo-
dalidade de realocagdo de pessoal, que tem
como pressuposto a selecao com critérios
especificos estabelecidos em edital, ha a pos-
sibilidade de a movimentacao acontecer sem
a anuéncia do 6rgao de origem para a altera-
cao de exercicio do servidor. Mas, neste caso,
vale o principio da proporcionalidade como
requisito necessario, pois ele visa a garantir
gue nao haja esvaziamento de alguns 6rgaos
em favorecimento de outros. Tal modalidade
também inova ao prever, como regra, o prazo
de 30 dias para a apresentac¢ao do servidor
ao 6rgao de destino, podendo ser prorro-
gado até 120 dias. Por fim, na modalidade por
dispensa, ha a possibilidade legal de substi-
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tuir as modalidades anteriores nos casos de
movimentacdes prioritarias, emergenciais e
nas centralizacdes de servigos.

Exercicio descentralizado e exercicio des-
centralizado provisério: aplicavel a cargos
e carreiras especificas, trata-se da distri-
buicdo da forca de trabalho entre 6rgdos,
com foco no desenvolvimento de politicas
publicas ou projetos especificos. A lotacao é
no(s) 6rgao(s) supervisor(es) da carreira, que
define o exercicio dos servidores ocupantes
dos cargos efetivos.

Exercicio descentralizado ou exercicio
descentralizado provisério: aplicdvel a car-
reiras especificas, trata-se da distribuicéo da
forca de trabalho entre érgéos, com foco no
desenvolvimento de politicas publicas ou pro-
jetos especificos. A lotagdo é no(s) 6rgéo(s) su-
pervisor(es) da carreira, que define o exercicio
dos servidores ocupantes dos cargos efetivos.

Time Volante: modelo flexivel e simpli-
ficado de movimentacdo que nao altera a
unidade de exercicio e nem de lotacao do
servidor. O profissional atua por atividades
ou projetos, com uma carga horaria acordada
entre os 6rgaos de origem e de destino.

Free-la: modelo flexivel de movimentag¢do
qgue tem como uma de suas caracteristicas
a atuac¢ao, em grande parte voluntaria, do
servidor, de forma pontual em atividades e/
ou projetos, de acordo com suas habilidades
profissionais especificas. Da mesma maneira
que o Time Volante, ndo altera a lotagcao e o
exercicio dos servidores, exigindo-se apenas
a aquiescéncia das partes envolvidas.

A partir de 2024, a movimentacdo de pes-
soal ganha novos contornos com a estrutura-



cao de dados para a formula¢do do processo
decisério. Mas é em janeiro de 2025 que
tudo ganha forca com a publica¢do do Pai-

nel de Movimentacao,
cujo objetivo principal
consiste na construgao
e publicacao de evidén-
cias para um processo
de tomada de decisdes
mais qualificado sobre
o tema.

O Painel de Movi-
mentag¢ao condensou
historicamente todas
as movimentagdes ao

A movimentag¢ao de pes-
soal deixa de ser respos-
ta pontual a caréncias e
passa a se afirmar como

instrumento estratégi-
co, orientado por dados,
para qualificar decisoes e
potencializar a gestao de
pessoas no Estado.

Figural. Painel de Movimentacao
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incluindo érgaos de di-
ferentes entes, esferas
e poderes. O dado con-
templa todo o histérico
de movimentag¢bes de
que se tem registro até
os dias atuais. Mais re-
centemente, tem-se que
cerca de 50 mil agentes
publicos foram movi-
mentados, desde a Por-
taria n® 193/2018.
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A andlise historica demonstra ainsipidez da
movimentacao até 2018, quando surge no or-
denamento legal a Portaria n® 193, de 2018, que
elevou o percentual de movimentag¢des, como
decorréncia das novas regras implementadas.

Em 2020, com a assuncdo de um modelo
um pouco mais flexivel em seus procedimen-
tos, a Portaria n°® 282 inova ao contornar a
proporcionalidade como um dos principios
a serem observados. O salto dos numeros
de movimentacdo eleva-se e é possivel per-
ceber o comportamento dos érgdos frente a
possibilidade de adequacdo de seus quadros
de pessoal.

Quadros de pessoal defasados e a necessi-
dade de garantir as entregas e os resultados
das acdes de politicas governamentais eram
uma urgéncia dos 6rgaos. E foi nesse con-
texto que se desenhou a Portaria n° 8.471,
de 2022. Afigura de movimenta¢des mostra
uma crescente ainda mais evidente a partir

Da escassez a estratégia

das inovacdes desta portaria. O amadureci-
mento dos 6rgdos acerca da movimentacao
também contribuiu para a crescente.

Entre 2020 e 2025, com o advento das
portarias, foram movimentadas 40.954 pes-
soas. Na soma de esforcos, os 6rgaos dos SI-
PEC passam a revigorar seus quadros com
o potencial humano existente na adminis-
tracdo publica federal.

Os dados do Painel de Movimentacao assi-
nalam uma importante reflexdo: como levar
0s Orgaos a compreensdo da movimentacdo
de pessoal como importante ferramenta de
gestdo de pessoas, de carater transversal,
aplicavel a contextos de planejamento de
ingressos e desligamentos, desenvolvimento
profissional, prevencdo e combate de dis-
tor¢des, fortalecimento e desenvolvimento
de acdes afirmativas, entre outros fatores,
fugindo da subutilizagdo na recomposicdo
de quadros de pessoal?

A movimentacao de pessoal ainda é majoritariamente utilizada como resposta a falta
de servidores — um uso legitimo, mas limitado.

Quando orientada por dados, planejamento e definicao de competéncias, ela se trans-
forma em um instrumento estratégico capaz de:

+ alinhar pessoas as necessidades institucionais

+ desenvolver talentos e ampliar capacidades

+ promover circulacdo de conhecimento entre 6rgaos

+ qualificar a tomada de decisdao em gestao de pessoas

Mais do que recompor quadros, movimentar pessoas é uma oportunidade de forta-

lecer o Estado.
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A narrativa dos dados permite que se

construam reflexdes a respeito da reali-
dade das movimentac¢des em toda a admi-
nistracdo publica, direcionando as acdes
de acordo com as necessidades efetivas de
cada instituicao, buscando-se a adequacao
as aspiracfes pessoais e profissionais dos
agentes publicos, mas sem desconsiderar
a realidade e necessidade dos respectivos
orgaos envolvidos.

Ainda em 2024, em parceria com a Escola
Nacional de Administracdo Publica (Enap), a
Secretaria de Gestdo de Pessoas (SGP) inicia
0s contornos da pesquisa qualitativa explora-
téria para compreensdo do comportamento
dos érgaos frente a movimentacgao de pes-
soal. O diagndstico institucional seria uma
evidéncia fundamental para a compreensao
dos dados que ja estavam em estruturacao,
fazendo uma radiografia do comportamento
dos o6rgaos e dos agentes publicos.

A pesquisa exploratéria fundamentou-se
em dados do Painel de Movimentacdo de
Pessoal e amostras de processos de altera-
¢do para a composicdo da forca de trabalho,
bem como entrevistas e questionarios. O ob-
jetivo era entender melhor as motivac¢des,
causas e consequéncias dos fendmenos por

detras das movimentacdes, visando subsi-
diar estratégias para o aperfeicoamento
dos diversos tipos de movimentacao, sem
descuidar das perspectivas de integracdo,
desenvolvimento e valoriza¢do de pessoas
movimentadas.

Foram realizadas entrevistas semiestru-
turadas com responsaveis pela gestao de
pessoas em 6rgados selecionados em uma
amostra intencional. O principal critério uti-
lizado foi a frequéncia de registros de movi-
mentacdes na modalidade “composicdo da
forca de trabalho”. Em uma segunda rodada
de entrevistas, foram acionados gestores e
gestoras de areas finalisticas. Os roteiros
abordaram as seguintes dimensdes, com
adaptac¢des nas perguntas aos respectivos
interlocutores (area meio ou finalistica):

i) Caracterizacao dos/das participantes;

ii) Conhecimento sobre movimentacao

de pessoal;

iii) Pratica da movimentag¢do para com-

posi¢cao da forca de trabalho;

iv) Anadlise sobre o papel da movimenta-

¢ao na instituigao.

As tabelas abaixo sintetizam informacdes
sobre as pessoas entrevistadas, por area de
trabalho da pessoa.
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Tabela 1. Entrevistas gestores de Pessoal

Profissional de Servigos
1. Infraero .
Aeroportuarios
2. M. Saude
3. MG Coordenador Geral de Desenvolvi-
) mento e Movimentacdo
Coordenador Geral de Recursos
4. M) Analista técnico-administrativo
Humanos
5.IFR Técnico Administrativo em Educagdo Diretor e Gestdo de Pessoas
Coordenador-Geral de Gestao de
6. MMA Analista Ambiental
Pessoas

A segunda estratégia de coleta de dados  lizada no més de novembro/2024. A analise
se deu com os formularios de movimentacao destes documentos centrou-se nos campos
de pessoal. Foram analisados 47 formularios,  de justificativa e atribui¢cBes nos érgaos de
a totalidade de registros de movimentacao origem e destino. A distribuicdo por érgaos
para composicdo da forca de trabalho rea- € a seguinte:

Tabela 2. Distribuicdo dos formularios de movimentac¢cao analisados por érgao de

destino

- ogso | owe | oo | owe
MPO 1 UFR] 1
MGl 19 MCcCidades 5
UFT 2 Ancine 1
Univasf 1 ANA 1
MinC 2 ICMBio 2
INSS 2 UFPB 1
IF EDUCACAO, C&T 1 MD - HFA 1
CGU 3 MAPA 1
MDA 1 BB 1
Ebeserh 1
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A analise dos dados foi feita a partir da
codificacdo e agregacao por categorias. As ca-
tegorias centrais foram: i) Papel do MG]; ii)
Pratica da Movimentacdo para Composi¢ao
da Forca de Trabalho; iii) Andlise e Papel Es-
tratégico da Movimentacdo na Instituicao.

A partir desse passo, os textos selecio-
nados foram comparados e agregados ou
contrastados em busca de padrdes de res-
postas, temas recorrentes e percep¢des simi-
lares. Isso permitiu agrupar as perspectivas
sobre um mesmo tema.

A principal razao identificada para a mo-
vimentacdo de pessoas é a necessidade de
suprir a demanda por pessoal. Os érgaos
atraem novos integrantes porque estdo com
equipes desfalcadas e até com lacunas que
chegam a comprometer o bom andamento
das atividades.

De forma mais detida, encontram-se muitas
demandas fundamentadas nas competéncias
legais do 6rgdo ou setor de destino para argu-
mentar em favor da necessidade de movimen-
tar um servidor. Mais da metade da amostra
menciona como caracteristicas do trabalho
a ser realizado pelo novo servidor “tarefas

" ou

de apoio”,

"o

rotinas administrativas”, “cumpri-
mento de diretrizes, normas e orientacdes
expedidas pelo érgao central”, “formulacao,
planejamento e acompanhamento de politicas,

" ou

acdes e acordo internacionais...”, “atendimento

"nou

ao publico”, “organizacdo das aulas praticas”,
“auditoria interna”, entre outras.

Esse fato demonstra algumas questdes
que demandam atencdo. A primeira delas é
gue a movimentacao é construida de forma

dissociada do planejamento de pessoal para

a area ou setor. Isso significa que ha pouco
ou nenhum direcionamento dos processos
seletivos as competéncias necessarias e tam-
pouco alinhados as entregas dispostas em
um dimensionamento da forca de trabalho,
por exemplo.

Outro ponto é que as demandas sao
abrangentes e nao envolvem atividades es-
pecializadas, ao contrario: € mais comum re-
meterem a atividades simples e corriqueiras.

O perfil do servidor movimentado é men-
cionado em quase metade das amostras
analisadas. A situacdo mais comum é refe-

III

rir-se ao “acumulo intelectual”, as experién-
cias anteriores e ao conhecimento formal
adquirido em cursos de graduacdo ou de
pos-graduacao.

Sao praticamente residuais os relatos so-
bre atribuicdes nos 6rgaos de origem e de
destino. Nas amostras que mencionam este
ponto, percebe-se que a preocupagao esta
em evidenciar que ha compatibilidade entre
as atribuicdes originais e futuras, evitando-se
o desvio de funcao.

A partir dai, propde-se a analise da mo-
vimentacdo a partir de duas perspectivas: o
interesse do(a) servidor(a) e o interesse da
administracdo publica.

A primeira destas perspectivas é identi-
ficada de forma timida em trés formularios
que solicitam a movimentacao em fun¢do do
interesse do servidor, seja a partir de um con-
vite feito pelo 6rgao de destino, em funcdo
de vinculo prévio com a drea ou por neces-
sidades pessoais.

A maioria dos dados evidencia o interesse
da administracdo em movimentar um profis-
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sional e, nesse cenario, fica muito evidente
que a principal razao para a movimentacao
de pessoas é a necessidade de suprir a de-
manda por pessoal, seguida pela necessidade
de aparato humano para o cumprimento das
funcbes do 6rgao, suprindo lacunas tanto em
face do trabalho atual quanto na ampliacdo
de novas acdes e estratégias.

A analise das amostras deparou-se, tam-
bém, com as consequéncias da escassez de
pessoal que leva aos processos de movimen-
tacdo: o impacto na qualidade do servico
prestado. O novo profissional podera acele-
rar processos, garantir qualidade e eficién-
cia ou a manutencao do nivel de qualidade
existente.

A escassez de pessoal acarreta pelo me-
nos duas consequéncias diretas para a movi-
mentacdo. A primeira é que, de forma geral,
os 6rgaos alegam desfalques em seus qua-
dros, instaura-se um cenario de disputa pelas
pessoas que tém interesse em se movimen-
tar por motivos pessoais ou profissionais.

A segunda é que, nesse cenario, a movi-
mentacao é realizada com finalidades prag-
maticas e quantitativas. Ficam, entdo, para
o segundo plano - na melhor das hipéteses
- aspectos relacionados ao uso estratégico
do instituto da movimentac¢do de pessoas,
relacionada com a agregacao de profissio-
nais com conhecimentos especificos em uma
determinada equipe com foco nas compe-
téncias de seus servidores, por exemplo.

E nesse ponto que os dados qualitativos
explicam uma das nuances dos numeros da
movimentac¢ao de pessoal. Essa importante
ferramenta estratégica tem um potencial su-
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butilizado em detrimento da recomposicao
dos quadros de pessoal.

A movimentacdo de pessoal é um pilar
para a moderniza¢do da administra¢ao pu-
blica, integrando gestao de riscos, adequac¢ao
de talentos, desenvolvimento profissional,
intercambio de conhecimento, entre outros
fatores. Enquanto a mobilidade interna forta-
lece a coesdo institucional, a externa amplia
a capacidade de resposta do governo.

No ciclo laboral, a movimentacao transita
desde o planejamento dos novos ingressos,
até o planejamento ou atuacdo imediata do
aparato dos 6rgaos quando das vacancias
ou aposentadorias. Seu potencial ndo explo-
rado ainda permite a capacitacdo profissio-
nal pratica dos agentes publicos por meio
do intercambio de forcas e competéncias
laborais e de outras a¢bes como times vo-
lantes e projetos especificos estruturantes
das instituicdes publicas.

Como ferramenta de auxilio em situa¢des
emergenciais, propulsor da inovagao e troca
de boas praticas entre os 6rgaos, correcao de
discrepancias ou de fortalecimento a acdes
afirmativas, possibilita movimentacdes es-
peciais, com a finalidade de atender as cir-
cunstancias para a qual se destinam.

A movimentacao nao é uma ferramenta
de recomposic¢do de quadros frente as defi-
ciéncias de novos ingressos ou em razdo de
desligamentos. Ela é uma importante estra-
tégia no campo pratico pouco utilizado pela
gestao de pessoas em seu potencial maximo.

Tal premissa vem ratificada pela pesquisa
da Enap, quando se extrai dos achados as
seguintes sugestdes praticas:



i)

ii)

iii)

E urgente a necessidade de racionali-
zar o conjunto de carreiras existentes.
Modernizar e ampliar as atribuicdes,
aglutinar carreiras similares e trans-
versalizar as carreiras com possibili-
dade de atuacdo em varios érgaos e
gestao centralizada no 6rgdo de ges-
tdo do sistema de pessoal sao algu-
mas possibilidades promissoras neste
campo.

Outra consequéncia esperada da ra-
cionalizacdo das carreiras € a equali-
zacao e a simplificacdo da estrutura
remuneratoria. Estas duas inovacdes
neutralizariam boa parte da disputa
por pessoal entre os érgaos e torna-
riam a movimentac¢ao capaz de atrair
pessoas com interesse pelas ativida-
des finalisticas no 6rgao de destino e/
ou com capacidade de contribuir com
tarefas estratégicas no novo ambiente
de trabalho.

Criar mecanismos para a gestao estra-
tégica de pessoal, tornando os 6rgaos
capazes de definir as competéncias
necessarias para as diferentes areas,
cargos e funcdes, estabelecer e cum-
prir planos de desenvolvimento de
pessoal para aprimorar qualitativa-
mente sua forca de trabalho e, por fim,
capazes de realizar movimentacdes
estratégicas de pessoas com foco na
amplia¢gdo ou no aprimoramento das
competéncias e na gestao do conhe-
cimento agregado pelo profissional
movimentado.

iv) Para apoiar tais mecanismos, é pre-
ciso integrar os processos de pes-
soal, com foco no ciclo laboral. Com
iSso, as areas responsaveis poderiam
gerir estrategicamente o dimensio-
namento da forca de trabalho, o in-
gresso, a alocacdo e a ambientacao
de novos profissionais, o desenvolvi-
mento, o desempenho e a remune-
racdo dos integrantes de cada uma
das equipes.

v) Com estes processos anteriores orga-
nizados adequadamente, a movimen-
tacdo de pessoal maximizaria o uso
da forca de trabalho para atender o
interesse da administracao e, ainda, se
tornaria mais permedvel ao interesse e
avocacdo dos servidores e servidoras
ativas. Tornando-se uma ferramenta
ativa de gestdo da qualidade de vida
no trabalho com potencial impacto no
desempenho individual.

vi) Outra possibilidade decorrente seria
a utilizagdo da movimentacdao como
instrumento de prote¢do de vitimas de
assédio no trabalho ou até mesmo de
violéncia doméstica. A movimentacao
poderia realocar um(a) servidora vi-
tima deste tipo de situa¢do e prevenir
consequéncias mais graves.

Ha muito a ser explorado. E entender as
diferentes historias que os dados contam é
um passo fundamental no fortalecimento
da movimentacao de pessoal como uma
das principais ferramentas a disposicdo de
uma gestdo de pessoas mais estratégica e
humana.
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16. Escuta ativa na pratica:
resultados da aplicacao

do indice de satisfacao dos
usuarios das unidades de gestao

de pessoas

Inédito

Os sistemas estruturantes de Gestdo de
Pessoal da Administra¢ao Publica Federal fo-
ram instituidos pelo Decreton®10.715, de 8 de
junho de 2021, com o propdsito de modernizar
e integrar os processos de gestdo de pessoas
no ambito federal. Esses sistemas apoiam a ad-
ministracao em todas as etapas do ciclo laboral
dos servidores — desde a selecdo e ingresso
até a aposentadoria — abrangendo também
o desenvolvimento profissional, saude, gestdo
de beneficios, dentre outras. Compdem esse
conjunto de sistemas: o Sistema Integrado de
Administracao de Recursos Humanos (Siape),
o Siapenet, o Siape Saude, o Sistema de Gestdo
de Pessoas do Executivo Federal (Sigepe) e o
SouGov, além de novos sistemas disponibi-
lizados pelo érgao central responsavel pela
governanca de pessoal. Conforme o decreto,
tais sistemas tém como finalidade “oferecer[...]
instrumentos de modernizag¢éo para gestdo de
pessoas, com vistas a integracdo sistémica nessa
drea” (BRASIL, 2021).

A partir da instituicdo dos Sistemas Es-
truturantes de Gestao de Pessoal, avan¢ou-
-se na consolidacdo de uma estrutura de
governanca dedicada a coordenagao e ao
acompanhamento dessas soluc¢des. Nesse
sentido, a Portaria MGI n°® 4.610, de 6 de
agosto de 2024, estabeleceu a elaboracdo
do Plano Anual dos Sistemas Estruturantes
de Gestdo de Pessoal, que organiza as ini-
Ciativas prioritarias relacionadas a evolucdo
e integracao dos sistemas. O plano funciona
como instrumento orientador da atua¢do do
orgdo central, contribuindo para o alinha-
mento estratégico entre os diferentes atores
envolvidos e para a continuidade das acdes
de modernizacdo da gestao de pessoas na
administracdo publica federal.

Entre as diretrizes estabelecidas para a
modernizacao dos Sistemas Estruturantes
de Gestao de Pessoal constantes no Plano,
destaca-se, desde 2025 e com continuidade
em 2026, o objetivo estratégico de aprimorar



a experiéncia do usuario. Esse objetivo visa
simplificar a jornada dos usuarios, de forma
a aumentar a satisfacao, credibilidade e con-
fianca dos mesmos em relacdo as solug¢des
de gestao de pessoas.

Dentro desse contexto, foi proposto um
indice de Satisfacdo dos usudrios servidores
das Unidades de Gestdo de Pessoas visando
medir, de forma estruturada, o quanto as
solucdes de Gestao de Pessoas atendem as

Simplificacdo de

E
jornada CES
Satisfacao global CSAT
Credibilidade e NPS

confianca

Esforco percebido na exe-
cucdo de tarefas

Percepcdo consolidada da
experiéncia de uso

Confianca e lealdade no uso
continuo

necessidades dos profissionais que lidam
diariamente com esses sistemas.

A mensuracdo da satisfa¢cdo e da experién-
cia dos usuarios constitui elemento essencial
para garantir a qualidade e a legitimidade dos
servicos digitais. Indicadores de percepcdo
do usuario oferecem insumos valiosos para
identificar falhas de usabilidade, barreiras de
acesso e pontos de melhoria em processos,
contribuindo para a gestdo da qualidade e
para a formulacao de politicas orientadas
por evidéncias.

Deste modo, a partir de um levantamento
bibliografico e metodoldgico, chegamos a
um indice de Satisfacdo dos Usuérios das
Unidades de Gestdo de Pessoas, voltado a
experiéncia de uso das solucdes existentes.
Foram selecionadas seis dimensdes princi-
pais, voltadas aos sistemas governamentais,
ilustradas na tabela abaixo.

Reduz burocracias e facilita
o trabalho do servidor, ali-
nhado a Portaria SGD/MGI
n° 1.083/2025.

Avalia a experiéncia cotidia-
na e permite comparagdes
entre sistemas e ao longo
do tempo.

Assegura a legitimidade dos
dados e informacg8es para a
tomada de decisdo.
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Dimens3o Métrica Foco de Analise Justificativa para o
de Origem Setor Publico
Contribuicio percebida na Mede a utilidade efetiva do
Valor percebido QoE §90 P sistema na rotina de traba-

rotina do usuario )
lho do servidor.

Disponibilidade

Acesso e funcionamen-

. ) Garante o uso ininterrupto
-- to continuo dos servigos

e confiavel das solucdes.

Integracdo

digitais
. Favorece a fluidez da jor-
Interoperabilidade  entre .. )
-- . nada do usudrio, evita
sistemas
retrabalho

De modo complementar, para mensurar
a percepcdo dos servidores das unidades de
gestao de pessoas sobre a qualidade das
soluc¢des utilizadas em seu cotidiano de tra-
balho, foi desenvolvido um indice inspirado
em metodologia consolidada para avaliacao

subjetiva de uso de sistemas, amplamente
empregada em estudos de usabilidade e sa-
tisfacdo com servicos digitais. Adaptado ao
contexto da Gestao de Pessoas, o método eu
origem ao seguinte conjunto de questdes,
resumido na tabela abaixo.

Tabela 2. Questiondrio para a Construcao do indice de Satisfacao dos Usudrios
das Unidades de Gestao de Pessoas.

Dimensao Questiondrio

Simplificacao de jornada

Os sistemas de gestdo de pessoas reduzem a burocracia e facilitam meu
trabalho.

Credibilidade e confianga

Nao tenho confianga nos dados e informagdes fornecidos pelos sistemas de
gestdo de pessoas.

Satisfacao global

Estou satisfeito com o apoio que os sistemas de gestdo de pessoas ofere-
cem de forma geral no meu dia a dia.

Valor percebido

Os sistemas de gestdo de pessoas ndo contribuem para a minha rotina de
trabalho.

Integracao

Os sistemas de gestdo de pessoas facilitam meu trabalho ao integrar infor-
macdes e servicos em um so lugar.

Disponibilidade

Frequentemente ndo consigo acessar ou utilizar os sistemas de gestdo de
pessoas quando necessario.

Com o objetivo de aplicar empiricamente
0 questionario e encontrar o indice de Sa-
tisfacdo dos Usuarios das Unidades de Ges-

tdo de Pessoas atual, estabelecendo uma
linha base para monitoramento continuo
da experiéncia de uso, foi conduzida a pes-
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quisa intitulada “Diagndstico de Satisfacao
e Experiéncia dos Usuarios”. O instrumento
foi disponibilizado no periodo de 07 de no-
vembro de 2025 a 05 de dezembro de 2025,
direcionado aos servidores que atuam nas
unidades de gestao de pessoas e utilizam as
solucBes de Gestdao de Pessoas no ambito
do SIPEC.

Ao final do periodo da pesquisa, foram re-
gistradas 697 respostas finalizadas, que cons-
tituem a base empirica deste estudo. Esse
conjunto de respostas permitiu a realizacao
de analises quantitativas e qualitativas sobre
a experiéncia de uso dos sistemas, bem como
a identificacdo de percep¢des recorrentes

relacionadas a dificuldades, oportunidades

de melhoria e contribui¢des positivas das
solucdes digitais no cotidiano de trabalho
dos servidores.

Entre as questdes apresentadas no ques-
tionario, um bloco especifico foi dedicado a
mensuracdo do indice de satisfa¢cdo, com-
posto pelas seis afirmacdes estruturadas
apresentadas na Tabela 2, segundo a nossa
metodologia proposta. Essa abordagem per-
mitiu identificar quais aspectos da experién-
Cia de uso apresentaram avalia¢des mais fa-
voraveis e quais concentram maior volume
de criticas, oferecendo subsidios concretos
para a priorizacao de a¢des de melhoria.

Medir a satisfacao dos usuarios nao é apenas avaliar sistemas — é qualificar a gestao publica.

Indicadores bem estruturados permitem identificar gargalos, priorizar melhorias e

fortalecer a confianca nas solu¢es digitais.

Mais do que diagndstico, a escuta ativa transforma percepcdes em decisdes e aproxima

a gestao das reais necessidades de quem utiliza os sistemas no dia a dia.
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Figura 1. Principais Resultados da Aplicacido do indice de Satisfacdo dos
Usuarios das Unidades de Gestao de Pessoas, por Dimensao Qualitativa.
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Para comparar as dimensdes, utilizamos tidade de respostas a cada item. Abaixo sao
uma soma ponderada, com base na quan- apresentados os resultados obtidos.

Figura 2. Principais Resultados da Aplicacao do indice de Satisfacdo dos
Usuarios das Unidades de Gestao de Pessoas, por Dimensao Qualitativa
Comparada.

Comparacao das Dimensdes

Satisfacdo global 2422

2000 2100 2200 2300 2400 2500 2600 2700

O indice de satisfacdo obtido na pesquisa  61-80, o que indica um nivel positivo de
foi de 68,32 pontos, situando-se na faixa satisfacdo dos servidores das unidades de
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gestdo de pessoas em rela¢do as solucbes
avaliadas. A andlise da distribuicdo das
respostas reforca esse resultado: a maior
concentracao de avaliacdes encontra-se nas
faixas mais favoraveis, com 248 respostas
entre 61 e 80 pontos e 203 respostas entre
81 e 100 pontos, evidenciando uma percep-
cdo predominantemente positiva da expe-

riéncia de uso. Por outro lado, observa-se
um contingente menor de respostas nas
faixas intermediarias (201 respostas entre
41 e 60) e um numero residual de avaliagdes
negativas (32 respostas até 20 pontos), o
gue indica a existéncia de pontos de aten-
¢ao especificos, mas ndo compromete a
avaliagao geral.

Indicador de satisfacao

® 21-40

Até 20

® 4160

®61-80 @ 81-100

Esses resultados demonstram a viabili-
dade do indice como instrumento de diag-
nostico e acompanhamento sistematico da
satisfacdo dos usuarios das unidades de
gestdo de pessoas.

A aplicacdo do indicador por meio de
uma pesquisa estruturada evidenciou seu
potencial como ferramenta de diagndstico
e monitoramento continuo da experiéncia
dos servidores que atuam diretamente com
os sistemas de Gestdo de Pessoas.

Do ponto de vista pratico, o indice con-
tribui para o fortalecimento da centralidade
do cidadao-servidor, ao incorporar sistemati-
camente a percepgao dos usuarios nos pro-
cessos de avaliacdo e evolucdo dos sistemas
estruturantes. Sob a perspectiva estratégica,
o instrumento se alinha as diretrizes de mo-
dernizagdo da gestdo publica e aos principios
de qualidade estabelecidos para servicos di-
gitais, apoiando a tomada de decisdo orien-
tada por evidéncias.
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17. Entregas da gestao de
pessoas ao processo de
reconstrucao das capacidades
institucionais da administracao
publica federal: balanco de
acoes entre 2023 e 2025

“O servidor publico é o coragéo do Estado
brasileiro. Valorizar, promover o desenvolvi-
mento e cuidar dessas pessoas significa in-
vestir na qualidade dos servicos que chegam
a populacdo.” A afirmacdo do secretario de
Gestdo de Pessoas do Ministério da Gestao
e da Inovacao em Servicos Publicos (MGI),
José Celso CardosoJr., sintetiza o espirito que
guia a atuacdo da Secretaria de Gestao de
Pessoas (SGP) do MGI, desde janeiro de 2023.

Neste periodo, o MGI consolidou agenda
expressiva voltada a valorizacdo e ao cresci-
mento profissional e pessoal dos servidores
publicos, com entregas que envolvem reto-
mada do didlogo com os diferentes segmen-
tos da administra¢do publica, reestruturagao
de carreiras, formacdo de liderancas, promo-
cao do bem-estar, escuta ativa e inova¢do na
forma de ingresso e gestao da Administracao
Publica Federal.

Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servicos Publicos

A politica de gestao de pessoas adotada
pelo 6rgdo central ancora-se no Marco Re-
ferencial do Ciclo Laboral, um guia pratico
pautado pelo reconhecimento, desenvolvi-
mento e bem-estar das pessoas, com a¢des
voltadas ao desenvolvimento continuo, a
modernizacao dos processos de gestao e
ao fortalecimento do ambiente de traba-
Iho. A abordagem integral reflete a visdo de
que o servidor constitui o principal agente
da entrega de servicos publicos eficientes e
eficazes a sociedade, sendo fundamental in-
vestir em sua trajetéria profissional de forma
sustentavel e humanizada.

Neste capitulo, apresentamos um compi-
lado de temas e respectivas entregas concre-
tas em gestao de pessoas, ao longo do triénio
2023 a 2025, no ambito da Administracao
Publica Federal (APF) brasileira.



i) CPNU (Concurso Publico Nacional
Unificado) e demais Concursos

https://www.gov.br/gestao/pt-br/assuntos/

noticias/2026/janeiro/volta-dos-concursos-pu-

blicos-e-criacao-do-cpnu-marcam-reconstru-

cao-da-capacidade-do-estado-brasileiro

Volta dos concursos publicos e criagcéo do
CPNU marcam reconstrucéo de capacida-
des administrativas do Estado brasileiro.
A retomada das selecbes integra estraté-
gia do governo do Brasil para qualificar
servico publico, ampliar diversidade, for-
talecer capacidade institucional e criar
administragcéo com a cara do Brasil.

ApOs periodo prolongado de forte restri-
¢do nas contratacdes publicas, o governo
federal retomou os concursos publicos como
eixo estruturante do processo de recons-
trucao e fortalecimento da capacidade do
Estado brasileiro. Entre 2023 e 2025, foram
autorizadas 15.929 vagas para provimento
de cargos efetivos, distribuidas em 142 car-
reiras da Administracao Publica Federal, em
um movimento coordenado para recompor
quadros, modernizar perfis profissionais e
assegurar a continuidade e a qualidade das
politicas publicas.

Do total de vagas autorizadas no periodo,
91,47% destinam-se a cargos de nivel supe-
rior, evidenciando a prioridade conferida a
qualificacdo técnica, a especializacdo e a com-
plexidade crescente das funcdes desempe-
nhadas pelo Estado. As autorizacfes alcanca-
ram 73 érgaos federais, refletindo o esforco
conduzido pelo Ministério da Gestao e da
Inovacdo em Servicos Publicos (MGI) para

recompor areas estratégicas e garantir ca-
pacidade institucional em setores essenciais.

Adistribuicao das vagas ao longo dos anos
revela uma estratégia alinhada as prioridades
governamentais. Em 2023, a énfase recaiu
sobre a area social, que concentrou 41,56%
das vagas autorizadas, com foco em politicas
voltadas a protecdo social e ao atendimento
direto a populacdo. Em 2024, o destaque foi
ainfraestrutura, responsavel por 39,03% das
autorizacdes, incluindo o fortalecimento dos
orgdos ambientais, que receberam 830 va-
gas, em consonancia com a agenda de sus-
tentabilidade e protecdo ambiental.

Outro marco de 2024 foi a autorizagao
para formacao de cadastro reserva para o
cargo de Analista-Técnico Administrativo
(ATA), medida que busca atender de forma
mais agil a demandas de pessoal em diversos
orgaos federais. A iniciativa se consolidou
com a centraliza¢do do cargo no MG, pre-
vista no art. 214 da Lei n° 15.141, de 2 de
junho de 2025, permitindo maior eficiéncia
na gestao e alocacdo desses profissionais.

Em 2025, a retomada dos concursos avan-
¢ou com maior intensidade sobre a area de
governo, que concentrou 71,88% das novas

Mais do que recompor
quadros, a nova fase
de concursos represen-

ta a revitalizagdao da
capacidade do Estado
brasileiro.
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vagas autorizadas. O impulso veio principal-
mente das autoriza¢des para a Policia Fe-
deral, com mil vagas, e para as Carreiras de
Desenvolvimento das Politicas de Justica e
Defesa e de Desenvolvimento Socioecond-
mico, com 250 vagas cada.

Ao todo, o MGl autorizou 3.535 vagas para
concursos publicos em 2025, sendo 2.227
vagas destinadas a segunda edicao do Con-
curso Publico Nacional Unificado (CPNU 2) e
1.308 vagas para outros processos seletivos.
As autorizacBes abrangem 47 cargos e 29
orgaos, com predominancia de cargos de
nivel superior, que representam 88,83% do
total (3.140 vagas).

Os cargos com maior numero de vagas
autorizadas em 2025 foram agente da Poli-
cia Federal (630 vagas), analista do seguro
social (300 vagas), analista técnico de defesa
e justica (250 vagas) e analista técnico de de-
senvolvimento socioecondmico (250 vagas).
Entre os 6rgdos mais contemplados estao a
Policia Federal, com mil vagas, o MGI, com
672 vagas, e o Instituto Nacional do Seguro
Social (INSS), com 300 vagas.

“Mais do que recompor quadros, a nova
fase de concursos publicos representa um mo-
vimento de revitalizacdo da capacidade do Es-
tado brasileiro de planejar, executar e inovar
nas politicas publicas, valorizando o servidor
como agente essencial na entrega de resulta-
dos a sociedade”, destaca Maria Aparecida
Chagas, diretora de Provimento e Movimen-
tacdo de Pessoal da Secretaria de Gestdo de
Pessoas do MGlI.

Esses dados podem ser analisados em
detalhes, com diversos recortes, nos pai-
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néis disponiveis na pagina sobre concursos

publicos e provimento de pessoal do Portal

do Servidor, lancada em junho de 2025 para
dar transparéncia as informacdes e subsidiar
decisBes estratégicas sobre o tema. O es-
paco sobre concursos publicos permite a
verificagcdo de informacdes estruturadas
desde 2017 sobre os processos seletivos
lancados e vagas autorizadas anualmente
para cada selecdo, com diferentes recortes.

CPNU eleva patamar do concurso
publico

A criacao do Concurso Publico Nacional
Unificado (CPNU) representou um divisor de
aguas na forma de ingresso no servico pu-
blico federal. Realizada em 2024, a primeira
edicao do certame reuniu 6.640 vagas dis-
tribuidas em 21 6rgdos, unificando sele¢des
gue antes eram realizadas de forma isolada
e fragmentada. O modelo ampliou o acesso,
fortaleceu a transparéncia e elevou a eficién-
cia dos processos de recrutamento, atraindo
cerca de 2,1 milhdes de inscritos de todo o
pais. Em praticamente todos os municipios
do Brasil (5.555 deles) houve ao menos um
candidato inscrito no certame nacional.

Ao permitir que candidatos concorressem
a diversas carreiras por meio de um unico
processo seletivo, o CPNU reduziu custos,
simplificou etapas e democratizou o acesso
as oportunidades. A iniciativa ampliou a par-
ticipacao de pessoas de diferentes regides e
perfis socioecondmicos, assegurando con-
dicdes mais equitativas de competi¢cdao. As
nomeac¢des da primeira edicao do CPNU
iniciaram-se em 2025. A segunda edicdo do



certame deu continuidade a criacdo de car-

reiras transversais, que possibilitam a atua-

cdo em diferentes érgaos da Administracao
Publica Federal.

O CPNU também incorporou, desde sua
concepcdo, medidas robustas de inclusao e
equidade, alinhadas a legislacdo vigente e
a experiéncias bem-sucedidas da adminis-
tracdo publica federal. A Lein®15.142, de 3
de junho de 2025, conhecida como nova Lei
de Cotas para o Servico Publico, estabelece

que 30% das vagas em concursos publicos
federais sejam destinadas a pessoas pretas
e pardas, indigenas e quilombolas. A norma
abrange a administracao direta, autarquias,
fundacbes publicas, empresas publicas e so-
ciedades de economia mista controladas pela
Unido, além de processos seletivos simplifi-
cados para contratacGes temporarias.

No CPNU, somadas as vagas reservadas
para pessoas com deficiéncia, 35% do total
das vagas destina-se a a¢des afirmativas,
ampliando a representatividade de grupos
historicamente subrepresentados no servigo
publico. Na segunda edicao do certame, uma
inovacao adicional foi a garantia de pelo me-
nos 50% de mulheres entre os classificados
para a prova discursiva, assegurando equili-
brio de género na transicdo para a segunda
fase do concurso.

Outro mecanismo de ampliacao do acesso
foi aisencao da taxa de inscricao para candi-
datos que atendam aos critérios previstos em
edital, incluindo inscritos no Cadastro Unico
para Programas Sociais do Governo Federal
(CadUnico), doadores de medula éssea, bol-

sistas e ex-bolsistas do ProUni, além de estu-
dantes e ex-estudantes beneficiarios do Fies.

Os resultados da primeira edicdo do
CPNU evidenciam um servico publico fede-
ral mais diverso e representativo. Os novos
servidores aprovados sao originarios dos 27
estados e de 1.099 municipios brasileiros, re-
flexo da maior capilaridade territorial. Cerca
de um ter¢o dos aprovados sao pessoas ne-
gras, indigenas ou com deficiéncia, o que
reforca o impacto das a¢des afirmativas na
transformacdo do Estado.

Considerado o maior concurso publico da
histéria do pais, o CPNU teve provas aplica-
das em 228 cidades, com uma logistica iné-
dita que assegurou que nenhum candidato
precisasse percorrer mais de 100 quiléme-
tros até o local de prova, reduzindo custos
e barreiras de acesso.

O Centro Integrado de Comando e Con-
trole Nacional monitorou acdes do CPNU
2 em todo o pais, com representantes de
todas as forcas de seguranca do governo
federal, estaduais e do Distrito Federal, além
de equipes do MGI, da Escola Nacional de
Administra¢do Publica (Enap) e da Fundagao
Getulio Vargas.

O certame também foi pioneiro na digita-
lizacdo integral das etapas do concurso, da
inscricdo a nomeacao, por meio de solucdes
desenvolvidas pela Diretoria de Solu¢des Di-
gitais (Desin) da SGP/MGI. A iniciativa trouxe
ganhos expressivos em agilidade, seguranca,
transparéncia e simplificagao da jornada do
candidato.

Mais do que um processo seletivo, o CPNU
consolidou-se como marco na inovacdo da
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gestdo publica, simbolizando um Estado mais
inclusivo, eficiente e alinhado as transforma-
¢Oes digitais. O reconhecimento veio com
prémios nacionais, como o primeiro lugar
no 29° Concurso Inovacdo no Setor Publico,

promovido pela Enap, e 0 7° Prémio Espirito
Publico, na categoria Gestao de Pessoas.
Com o sucesso da primeira edicao, o
CPNU foi novamente realizado em 2025,
com provas aplicadas em todo o pais em
5 de outubro, reunindo 700 mil candidatos
para disputar mais de 3,6 mil vagas em 32 6r-
gaos federais. A segunda fase, composta pela
prova discursiva, ocorreu em 7 de dezembro.
O modelo também passou a permitir
0 aproveitamento de candidatos aprova-

dos em lista de espera para contratacfes
temporarias, conforme previsto no edital e
formalizado pela Portaria MGI n°4.567/2025.
A medida contribui para a racionaliza¢do de
custos e maior celeridade no atendimento
de demandas emergenciais da administra-
¢do publica.

Ainda sobre concursos publicos, em 2025,
o MGI promoveu o Seminario Internacional

de Concursos Publicos, com o tema "Pes-

soas e Paradigmas: Novos Paradigmas da
Sele¢do no Setor Publico”. O evento reuniu
especialistas e representantes de diversos
orgdos para debater desafios, aprendizados
e perspectivas futuras.

ii) Movimentacao de servidores

https://www.gov.br/servidor/pt-br/

acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/
movimentacao-de-pessoal/noticias/movi-

mentacoes-de-agentes-publicos-fortalece-
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-a-gestao-de-pessoas-com-intercambio-de-

—taIentos—entre—os—orgaos

Movimentagcbes de agentes publicos
fortalecem a gestdo de pessoas com in-
tercdmbio de talentos entre os 6rgdos.
Este recurso, que cresceu 34,2% em 2025,
permite a adequagéo da forca de tra-
balho na administra¢éo publica, com
a alocagéo de servidores em atividades
mais compativeis com cada perfil.

A quantidade de novas movimentag¢des
de agentes publicos cresceu 34,2% em 2025
na comparagao com o ano anterior. Foram
registradas 8.341 movimentac¢des neste ano
e 6.211 movimentac¢des em 2024. Esses da-
dos consideram tantos as movimentacdes
ativas quanto as encerradas, que ja tiveram o
retorno do servidor ou empregado para sua
instituicdo de origem. Os numeros podem
ser analisados em detalhes, com diversos
recortes, no Painel de Movimentacdo de

Pessoal, lancado no primeiro semestre de
2025 pelo Ministério da Gestdo e da Inovacao
em Servicos Publicos (MGI) para dar transpa-
réncia as informacdes e subsidiar decisdes
estratégicas sobre o tema.

“A movimentag@o é uma importante ferra-
menta de gestéo de pessoas, que permite a
adequacdo da forca de trabalho na adminis-
tracdo publica, com intercambio de talentos
entre os orgdos. Além disso, possibilita que os
servidores sejam alocados em atividades mais
compativeis com cada perfil, proporcionando
aumento da motivacéo e reducgdo da rotati-
vidade de profissionais”, destaca José Celso



Cardoso]Jr., Secretario de Gestdo de Pessoas
do MGI.

As 8.341 movimentacfes em 2025 envol-
veram 246 6rgaos e entidades de origem
desses profissionais e 267 6rgaos e entidades
de destino, incluindo outros poderes, esferas,
entes e empresas publicas.

A movimentag¢ao de
servidores permite ali-
nhar talentos as neces-

sidades institucionais
e fortalecer a gestao
publica.

Os agentes publicos movimentados neste
ano tém uma idade média de 45 anos, com
predominio do sexo feminino (51,5%) e ni-
vel superior de escolaridade (70,8%). Os 6r-
gdos que mais cederam profissionais foram
o MGI (3.362), o Ministério da Saude (908) e
a Advocacia-Geral da Unido (632). Os érgaos
gue mais receberam trabalhadores foram
Ministério da Saude (818), Presidéncia da Re-
publica (558) e Ministério da Fazenda (507).
Entre as movimentagdes ativas em 2025,
66,7% foram para cargos de nivel superior.

No Painel, também é possivel consultar a
quantidade acumulada de movimentacdes
ativas, incluindo as que tiveram inicio em
anos anteriores. Atualmente sao 47.201 ser-
vidores ou empregados movimentados, de-
monstrando o dinamismo desta ferramenta
para potencializar e adequar o quadro de

pessoal, frente aos diferentes contextos e
agendas da Administracdo Publica Federal.

A movimentag¢do, enquanto politica es-
tratégica de gestao de pessoas, tem como
objetivo adequar os quadros ja existentes
na Administracdo Publica Federal, alinhando
as necessidades institucionais dos 6rgaos
com as competéncias, aspira¢des e trajeto-
rias profissionais dos servidores. Essa politica
orienta-se pelos resultados obtidos a partir
do dimensionamento da forc¢a de trabalho
(DFT) de cada 6rgdo e entidade, favorecendo
o uso eficiente da forca de trabalho e a va-
lorizacao das pessoas.

O ano de 2025 foi marcado por uma série
de avancos relacionados ao tema, como a
publicacdo da Portaria Conjunta MGI/MM n°
88/2025 entre MGI e Ministério das Mulhe-
res, que dispBe sobre o direito de remocao,

redistribuicdo e de movimentacao de mulhe-
res, e de homens que estejam em relacao
homoafetiva, em situacdo de violéncia do-
meéstica e familiar. “A protecdo as vitimas de
violéncia domeéstica requer, além da garantia
juridica de instrumentos de preservacdo da
integridade, prdticas de gestdo humanizada
nos espacos institucionais, sejam presenciais
ou virtuais, por meio da escuta ativa, da orien-
tacéo e do acompanhamento das pessoas en-
volvidas, para prevenir e minimizar os riscos
psicossociais decorrentes da violéncia”, destaca
o coordenador-geral de Movimentac¢ao de
Pessoal do MGlI, Fernando Santana de Souza.

A Diretoria de Provimento e Movimenta-
¢do de Pessoal do MGI também apresentou
o Projeto Recruta.gov no Encontro Nacional
de Gestdo de Pessoas do Sistema de Pessoal
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Civil da Administra¢do Publica Federal (SIPEC) e
na Semana de Inovacao 2025, da ENAP. O pro-

jeto Recruta.gov € uma metodologia inteligente
de classificacao, analise e disponibiliza¢gdo de
perfis de agentes publicos, com o objetivo de
encontrar de forma rapida e precisa profissio-
nais qualificados para atua¢do em situa¢des
de emergéncia, calamidades publicas ou pro-
jetos especificos, a exemplo do intercambio da
forca de trabalho com o Banco Mundial. Ele
esta sendo desenvolvido com base em dados
oficiais do banco de dados do portal Curriculos
e Oportunidades, em conformidade com a Lei
Geral de Protecdo de Dados (LGPD).

O Recruta.gov representa uma iniciativa
inovadora no campo da gestao de pessoas
e de resposta do Estado em diferentes con-
textos. Ele permitira a otimiza¢ao da identi-
ficacdo e alocagdo de talentos, diminuindo o
tempo de busca por perfis especificos dentro
do quadro de servidores do governo fede-
ral, saindo de uma l4gica de processo sele-
tivo passivo, que disponibiliza uma vaga e
aguarda as inscri¢cdes do candidato, para um
modelo ativo, com mapeamento continuo e
pronta resposta.

Por fim, outro destaque do ano foi a con-
clusdo do Grupo de Trabalho dos Anistiados,
referente a Lei n° 8.878, de 11 de maio de

1994, que concedeu anistia a servidores e
empregados publicos exonerados, despedi-
dos, demitidos ou dispensados no periodo
compreendido entre 16 de marco de 1990
e 30 de setembro de 1992. O Grupo de Tra-
balho foi concluido com a proposicdo de
medidas em quatro eixos:
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a) Reposicionamento e progressao
funcional;

b) Medidas relacionadas a auséncia de
previsdo legal para aposentadoria
compulsoéria;

¢) Movimentacao e retorno de empre-
gados com mudanca de localidade;

d) Procedimentos de pericia médica e
prevencao ao assédio.

iii) DFT: Dimensionamento da Forca de
Trabalho

https://www.gov.br/gestao/pt-br/assun-

tos/noticias/2026/janeiro/dimensionamen-

to-da-forca-de-trabalho-e-implantado-em-
-49-orgaos-federais-entre-2024-e-2025

Dimensionamento da for¢a de trabalho
ja foi implantado em 49 drgéos federais
entre 2024 e 2025. Esta metodologia de
coleta de dados é uma das principais
iniciativas do MGI para melhoria dos
processos de contratacdo e alocacdo
de pessoal na Administra¢@o Publica
Federal.

O Ministério da Gestdo e da Inovagao em
Servicos Publicos (MGI) alcancou 49 6rgdos
da Administracdo Publica Federal entre 2024
e 2025 com a implantacao assistida da me-
todologia de dimensionamento da forca de
trabalho (DFT). Desse total, 29 6rgaos inicia-
ram o DFT em 2025 e 20, em 2024.

O dimensionamento ja foi concluido em
33 desses 6rgdos e outros dois estdo na fase
final de coleta de dados. Esses 35 6rgaos ja
dispdem de dados relevantes sobre sua forca



de trabalho atual, que indicam os principais
gargalos e lacunas de competéncias. Esse
raio-x permite melhor planejamento das fu-
turas contrata¢des e da alocacdao de pessoal.

A gestdao baseada em
evidéncias transfor-
ma dados em decisoes

mais eficazes e alinha-
das as necessidades da
sociedade.

Essa metodologia de coleta de dados,
desenvolvida pelo MGI em parceria com a
Universidade de Brasilia (UnB), revela ao ges-
tor os principais gargalos e demandas repri-
midas, além de informacdes sobre o perfil
profissional condizente com as entregas e
sobre a necessidade de preenchimento de
lacunas de competéncias para a execug¢ao
de politicas publicas. Assim, o uso do DFT
permite aprimorar as atividades de capaci-
tacao e os pedidos de concursos publicos,
contratacBes temporarias, movimentagao
de pessoal, e de criagdo e transformacao de
cargos federais.

“Ao apoiar-se em uma gestdo baseada em
evidéncias, o DFT contribui para que as politi-
cas publicas resultem em entregas eficazes, ali-
nhadas as expectativas da sociedade”, destaca
a coordenadora-geral de Planejamento da
Forca de Trabalho do MGI, Lorena Ferreira.

A agilidade na cobertura do DFT em curto
espaco de tempo foi resultado de sete estra-

tégias de inovacao implementadas simulta-
neamente, que transformaram o processo
de implanta¢dao da metodologia nos 6rgaos
federais:

a) Revisao do processo de autorizac¢des
para novos CONCUrsos e provimentos,
incluindo o DFT como requisito no pro-
cesso de avaliacdo das demandas pelo
MGI;

b) Desenvolvimento de um programa de
mentoria em DFT, para implantacao
assistida da metodologia nos érgaos,
por especialistas selecionados e for-
mados como multiplicadores certifi-
cados pelo MGlI;

¢) Integracao entre DFT, planejamento
estratégico e o Programa de Gestdo
e Desempenho (PGD);

d) Evoluc¢ao do Sistema de Dimensiona-
mento de Pessoas (SISDIP) para o am-
biente do Sistema de Gestdo de Pes-
soas (Sigepe), possibilitando acesso a
todos os 6rgdos federais, e criacao de
novas funcionalidades de visualizacao,
extracao e cruzamentos de dados;

e) Desenvolvimento de solucdo de inte-
ligéncia artificial para tratamento do
banco de entregas e construcao de
um catalogo de processos e servicos
do governo federal a partir das infor-
macdes de entregas coletadas nos
orgdos, consultavel e reutilizavel por
qualquer 6rgao publico;

f) Gestdo do conhecimento em DFT, que
incluiu o desenvolvimento de um pa-
cote padrao de oficinas a serem minis-
tradas em cada 6rgdo para a completa
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implantacao da metodologia em 15 se-
manas, incluindo planos de contetidos
a serem abordados em cada encontro,
além da producao de guias praticos de
implantacao da metodologia; e
g) Desenvolvimento de um relatério de
diagndstico da forca de trabalho nos
orgaos como produto final do DFT.
Comisso, o ano de 2025 foi marcado por
uma série de avancos relacionados ao DFT,
como a realizacdo do Seminario Nacional

sobre Dimensionamento da Forca de Tra-
balho nos dias 18 e 19 de novembro. O en-

contro reuniu especialistas, pesquisadores e
gestores federais na sede do MGl, em Brasilia
(DF), para discutir praticas, evidéncias e me-
todologias voltadas ao aprimoramento da
gestdo de pessoas no setor publico.
Durante o evento, ocorreu o lancamento
do selo “DFT em Implementacdo”, que sera

entregue pela primeira vez para 6rgaos
que realizaram o DFT. Também foi lancado
0 sétimo volume da série de livros sobre o

DFT publicados pelo MGl em parceriacom a
Universidade de Brasilia (UnB), complemen-
tando as edi¢bes anteriores com as atualiza-
cdes mais recentes sobre o tema.

Nos dias 4 e 15 de dezembro de 2025, as
equipes do Programa Nacional de Gestao e
Inovagao (PNGI) do MGI promoveram duas

palestras on-line sobre DFT a representan-

tes de estados e municipios que integram
o programa. A iniciativa faz parte das acdes
do PNGI de apoio aimplanta¢do de solucdes
disponibilizadas pela pasta da Gestao volta-
das ao fortalecimento dos servigos publicos
prestados a populagao.
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Em 30 de outubro do mesmo ano, durante
0 2° Seminario de People Analytics no Setor

Publico, a coordenadora-geral de Planeja-
mento da Forca de Trabalho do MGI, Lorena
Ferreira, apresentou a gestdo da forca de
trabalho baseada em evidéncias, abordando
a estratégia que vem sendo adotada para
atrair talentos e recompor as capacidades es-
tatais, que envolve etapas de planejamento,
de dimensionamento e de delinea¢do de so-
lucBes para as situagdes identificadas.

Em 28 de agosto, um workshop sobre
o DFT foi promovido durante a conferén-
cia Agile Trends GOV 2025, realizada no Cen-
tro de Convencgdes Ulysses Guimardes, em
Brasilia (DF). O objetivo foi capacitar servido-
res publicos e profissionais do setor privado
a utilizar essa metodologia inovadora como
ferramenta estratégica para a avaliagdao e o
planejamento de politicas e projetos.

Ainda em 2025, apés analise dos estudos
de DFT, foi possivel identificar uma demanda
por profissionais de atuacdo em atividades
administrativas em todos os 6rgdos pes-
quisados, em quantitativos variados. Essa
avaliagdo embasou a decisdo de criagdo de
vagas no Concurso Publico Nacional Unifi-
cado (CPNU 2) para cargos de analista admi-
nistrativo, com lotacdo no MGI e posterior
redistribuicdo aos 6rgaos.

Também em agosto, o DFT conquis-
tou o segundo lugar no prémio Agilidade
Brasil 2025 — Setor Publico durante o

evento Agile Trends GOV 2025, por se des-

tacar como inovacdo implementada com alta
celeridade e impacto na melhoria da gover-
nanga no setor publico.



Em suma, no ultimo ano, aimplantacao do

DFT foi acelerada devido a um conjunto de

acdes, em especial o programa de mentoria,
que possibilitou a aloca¢ao de mais de 50
especialistas para auxiliar a disseminacao
assistida da metodologia nos érgaos, em
diversas unidades simultaneamente. Até
dezembro de 2025, o dimensionamento
foi concluido em 5.500 unidades, de 122
orgaos federais, totalizando 6.708 dimen-
sionamentos concluidos, incluindo nesse
total as unidades que realizaram mais de
um ciclo entre 2023 e 2025. Isso representa
um crescimento expressivo em comparagao
com as 2.188 unidades dimensionadas em 85
orgdos até janeiro de 2025, e uma evolugao
ainda maior em relacdo as 1.143 unidades
dimensionadas em 61 6rgdos em 2024.
Importante destacar que o processo de di-
mensionamento é conduzido nos érgaos em
quatro etapas até a conclusao dos trabalhos:
a) ETAPA 1 - Reunido inaugural e ali-
nhamento estratégico: £ a etapa
inicial dos trabalhos, com a abertura
geralmente realizada pelas autori-
dades do drgao/entidade e do MGI,
seguida da realizacao de uma oficina
presencial para mapeamento das
grandes entregas do 6rgdo e o rela-
cionamento dessas entregas com seu
planejamento estratégico e cadeia de
valor. Nessa primeira oficina, sdo defi-
nidos os pontos focais para interlocu-
¢do com o MGI, preferencialmente da
area estratégica do 6rgao. Também é
feita uma apresentacao geral sobre o
DFT, abordando suas principais infor-

magdes, como objetivos, etapas e des-
dobramentos. Em seguida é realizado
trabalho de construcdo colaborativa,
com diretorias e respectivas coorde-
nacdes, para identificagdo dos servicos
prioritarios de cada unidade, e registro
em painel durante a oficina, seguindo
as instrucdes da equipe do MGL.

b) ETAPA 2 - Oficinas on-line (fase qua-
litativa): E o inicio dos trabalhos com
as unidades até o nivel de coordena-
cdo-geral (ou equivalente) para reali-
zacao da descricdo de area, ou seja,
levantamento de todas as atividades
e entregas das unidades e seu respec-
tivo relacionamento com os servicos,
processos e iniciativas estratégicas do
orgdo ou entidade.

c) ETAPA 3 - Oficinas on-line (fase
quantitativa): Neste momento, sdo
identificadas as entregas em que
houve atuacdo em um determinado
intervalo de tempo e respectiva
qguantificacdo dos esforcos das equi-
pes empregados nessas entregas (o
tempo alocado em cada), bem como
os gargalos, demandas reprimidas
e quantitativos das entregas reali-
zadas frente ao esperado. A partir
desta fase, o Sistema de Dimensio-
namento de Pessoas (SISDIP) comeca
a ser utilizado.

d) ETAPA 4 - Calculo do DFT e analise
dos resultados: Com todas as infor-
macdes inseridas no sistema, é gerado
o calculo do DFT das unidades, que
resulta na producdo de diversos dados
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que podem subsidiar decisbes geren-
ciais sobre as equipes. Os resultados
vao evidenciar as entregas prioritarias
da unidade, lacunas de entregas, es-
timar o quadro ideal do numero de
pessoas, apontar a concentracdo de
esfor¢os nas entregas mapeadas, den-
tre outras informacdes.

e) Aimplantacdao do DFT nos 49 érgaos
federais entre 2024 e 2025 foi dividida
em trés ciclos de mentoria:

1¢ CICLO

Inicio em 2024 e conclus@o no primeiro
semestre de 2025: 20 6rgéos atendidos: Ad-
vocacia-Geral da Uniao (AGU); Agéncia Na-
cional de Energia Elétrica (ANEEL); Agéncia
Nacional de Saude Suplementar (ANS);
Agéncia Nacional de Transportes Aquavia-
rios (ANTAQ); Casa Civil; Controladoria-Ge-
ral da Uniao (CGU); Fundag¢ao Nacional dos
Povos Indigenas (Funai); Fundo Nacional
de Desenvolvimento da Educacao (FNDE);
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatis-
tica (IBGE); Instituto Brasileiro do Meio Am-
biente e dos Recursos Naturais Renovaveis
(Ibama); Ministério das Cidades; Ministério
do Desenvolvimento, IndUstria, Comércio e
Servicos; Ministério dos Direitos Humanos
e da Cidadania; Ministério da Gestdo e da
Inovacdo em Servicos Publicos; Ministério
da Justica e Seguranca Publica; Ministério
do Planejamento e Orcamento; Ministé-
rio de Portos e Aeroportos; Ministério da
Saude; Ministério do Trabalho e Emprego;
e Superintendéncia Nacional de Previdéncia
Complementar (Previc).
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22 CICLO

Inicio no primeiro semestre de 2025 e con-
cluséo entre o segundo semestre de 2025 e
primeiro semestre de 2026: 16 6rgdos atendi-
dos: Agéncia Espacial Brasileira (AEB); Agén-
cia Nacional de Aviacao Civil (Anac); Agéncia
Nacional de Protecao de Dados (ANPD); Con-
selho Administrativo de Defesa Econémica
(Cade); Fundacao Biblioteca Nacional; Fun-
dacao Cultural Palmares; Fundacao Joaquim
Nabuco; Instituto Chico Mendes de Conser-
vac¢ao da Biodiversidade (ICMBIO); Instituto
do Patrimdnio Histérico e Artistico Nacional
(IPHAN); Ministério da Agricultura e Pecuaria;
Ministério das Comunicag¢des; Ministério da
Cultura; Ministério do Desenvolvimento e
Assisténcia Social, Familia e Combate a Fome;
Ministério da Fazenda; Ministério de Minas
e Energia; e Ministério do Turismo.

32 CICLO

Inicio no segundo semestre de 2025 com exe-
cugéo ao longo de 2026: 13 6rgéos iniciados:
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (An-
visa); Comissao Nacional de Energia Nuclear
(CNEN); Companhia de Desenvolvimento dos
Vales do Sao Francisco e do Parnaiba (CODE-
VASF); Companhia Nacional de Abastecimento
(Conab); Departamento Nacional de Obras
Contra as Secas (DNOCS); Empresa Brasileira
de Servicos Hospitalares (EBSEH); Fundacdo
Casa de Rui Barbosa; Instituto Benjamin Cons-
tant (IBC); Ministério da Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo; Ministério da Integracao e do De-
senvolvimento Regional; Ministério do Meio
Ambiente e Mudanca do Clima; Superinten-
déncia da Zona Franca de Manaus (Suframa); e
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE).



iv) Perfil Profissiografico

https://www.gov.br/gestao/pt-br/assun-

tos/noticias/2025/dezembro/perfil-profis-

siografico-promove-alocacao-mais-eficien-

te-de-talentos-no-servico-publico

Perfil Profissiogrdfico promove alocagéo
mais eficiente de talentos no servi¢o pu-
blico. Esta ferramenta integra dados de
competéncias e trajetdrias para orien-
tar decisGes estratégicas na gestdo de
pessoas.

Lancado pelo Ministério da Gestao e da
Inovacao em Servicos Publicos (MGl), o Perfil
Profissiografico do Servidor Publico Federal é
uma nova ferramenta voltada a aprimorar a
gestao de pessoas na Administracao Publica.
Esse instrumento busca reunir e sistematizar
informacgdes sobre as trajetdrias profissio-
nais, competéncias e formacdes dos servi-
dores, permitindo uma visao mais completa
do corpo funcional do governo federal.

Aideia nasceu a partir da primeira edi¢do
do CPNU. Todos os 21 6rgdos que participa-
ram do Concurso Publico Nacional Unificado
em 2024 utilizam a ferramenta, além de trés
orgdos em carater experimental: a Agéncia
Nacional de Telecomunicacdes (Anatel), o
Departamento Nacional de Infraestrutura
de Transportes (DNIT) e o Instituto Nacio-
nal de Metrologia, Qualidade e Tecnologia
(Inmetro).

O Perfil Profissiografico cruza os dados do
curriculo e as respostas a um questionario
respondido por servidores aprovados com
os perfis de vagas informados previamente
pelos 6rgdos. O resultado é um Relatério In-

dividual de Subsidio a Alocacao, o chamado
RISA, que sugere em que area o servidor
pode ser alocado de forma mais estratégica e
eficiente. Até o momento, ja foram emitidos
5.114 relatorios.

O Perfil foi desenvolvido pela Secretaria de
Gestdo de Pessoas (SGP/MGI) como parte do
esforco para modernizar a politica de gestao
de pessoas, o planejamento estratégico e a
alocacdo mais eficiente de talentos. A partir
dos dados reunidos, torna-se possivel iden-
tificar potencialidades, mapear lacunas de
capacitacdo e subsidiar acdes de desenvol-
vimento profissional.

O Perfil Profissiografico significa um
avanco importante na consolidacao de uma
gestao publica baseada em evidéncias. A fer-
ramenta opera integrada ao modulo Curri-
culo e Oportunidades do Sistema de Gestdo
de Pessoas (Sigepe) do governo federal, ja
que utiliza os dados do curriculo criados
na plataforma SouGov. O Perfil forma uma
base estruturada que facilita a tomada de
decisao sobre movimentacdes, promocdes
e capacitagoes.

Além de servir como instrumento de
diagndstico, o Perfil Profissiografico apoia
politicas de valorizacao do servidor e de for-
talecimento da lideranca publica, ao permitir
que os 6rgaos conhecam melhor suas equi-
pes e direcionem programas de formacao e
reconhecimento de maneira mais assertiva.
A ideia de implementar esse instrumento
estd alinhada a agenda de transformacdo do
Estado conduzida pelo MGI, que busca tornar
0 servi¢o publico mais eficiente, inclusivo e
orientado a resultados.
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“O Perfil Profissiogrdfico representa um
passo fundamental para se compreender quem
sdo os servidores publicos federais e como
podemos potencializar suas trajetorias pro-
fissionais em beneficio da sociedade”, destaca
Janice Godinho, coordenadora de Gestdo de
Informacdes e Conhecimento em Concursos
e Provimentos da SGP.

v) Mesas de Negociacao

https://www.gov.br/gestao/pt-br/

assuntos/noticias/2025/dezembro/ini-

ciativas-em-gestao-de-pessoas-valori-

zam-retomada-do-dialogo-e-desenvolvimen-

to-dos-servidores-publicos

Gestdo de Pessoas valoriza retomada
do didlogo com servidores ptblicos. No-
vas carreiras, remuneracdes revisadas,
qualificacdo, bem-estar e participa¢éo
compbem o balanco das entregas do
MGI para tornar o servico publico mais
valorizado e eficiente.

Ap06s anos de interrupgao, o didlogo entre
o governo federal e as entidades represen-
tativas dos servidores publicos foi retomado
em 2023 com a recriacdo das mesas de ne-
gociacdo. A iniciativa, conduzida pelo Minis-
tério da Gestdo e da Inovacdo em Servicos
Publicos, marca novo momento nas relacdes
de trabalho no setor publico, pautado pela
valoriza¢do do servidor, pela transparéncia
e pela constru¢do conjunta de solugdes.

Coordenadas pela Secretaria de Gestao
de Pessoas (SGP) e pela Secretaria de Rela-
cdes de Trabalho (SRT), as a¢bes incluem a
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reinstalacdo da Mesa Nacional de Negocia-
¢do Permanente, responsavel por tratar de
temas gerais e transversais da administracao
publica, e a criagdo de mesas especificas,
voltadas as demandas de diferentes carrei-
ras e 6rgaos.

A partir de 2023, o MGl reinstalou canais
institucionais em trés niveis (Mesa Central,
Mesas Especificas/Temporarias e Mesas Se-
toriais), 0 que permitiu a constru¢ao de acor-
dos amplos envolvendo reajustes salariais,
beneficios e reestrutura¢des de carreira.

No biénio 2023-2025, destacam-se:

a) Reajuste linear de 9% para todas as
categorias em 2023, apds anos de con-
gelamento salarial;

b) Reajuste salarial acima dainflacdo do
periodo 2023-2026 para 100% das ca-
tegorias, como resultado de 55 Termos
de Acordo assinados a partir de 48
Mesas de Negocia¢ao;

c) Trésreajustes no auxilio-alimentacao,
que passou de R$ 458 em 2023 para
R$ 1.175 em 2025, um aumento acu-
mulado de 156,55%;

d) Reajustes dos auxilios saude e creche;

e) Negociac¢des salariais com as forcas
de seguranca do Distrito Federal, para
2025 e 2026, com a celebracdo de dois
acordos (um com a Policia Civil e um
com a Policia Militar e o Corpo de Bom-
beiros Militar do DF).

Paralelamente, avan¢cam as discussdes
sobre a regulamentacdo da Convencdo 151
da OIT, que trata da negociacao coletiva, fi-
nanciamento sindical e direito de greve no
servi¢co publico. As diretrizes do Projeto de



Lei que a regulamenta foram apresentadas
aos representantes sindicais em outubro,
reforcando a meta de consolidar um sistema
de negociacao que possa servir de referéncia
para outros entes federativos.

Além das mesas, instituiram-se grupos
de trabalho (GT) tematicos para aprofundar
debates sobre pautas estruturantes, como
planos de carreira, condi¢Bes de trabalho,
saude e qualidade de vida dos servidores. Es-
ses espacos permitem a formulacao conjunta
de propostas e contribuem para moderni-
zacao das politicas de gestdo de pessoas no
servi¢o publico federal.

“A retomada das negociacbes representou
avanco significativo na reconstru¢éo da con-
fianca entre governo e servidores, reforcando o
compromisso do MGl com o didlogo social e a va-
lorizagéo de quem atua diariamente na entrega
de servicos publicos a populagéo”, assinala a di-
retora de Programa da SGP, Regina Camargos.
Ainda no ambito de negociac¢des, a SGP ins-
talou um GT para debater as condi¢des de
trabalho e a remuneracao dos anistiados
do periodo referente ao Plano Collor. Desse
grupo participaram os 6rgaos da Adminis-
tracdo Publica Federal que relnem muitos
anistiados e a Confederacao dos Trabalha-
dores no Servigo Publico Federal (Condsef).
Como resultado, estdo sendo elaborados um
relatério com um diagndstico da situacgdo
desses empregados e possiveis propostas
para melhorar suas condicdes de trabalho
e de remuneracao.

vi) Reestruturacao de carreiras

https://www.gov.br/gestao/pt-br/

assuntos/noticias/2026/janeiro/rees-

truturacao-das-carreiras-fortalece-a-

-administracao-publica-e-impulsiona-a-en-

trega-de-servicos-a-populacao

Reestruturacdo das carreiras fortalece
Administragéo Publica e impulsiona en-
trega de servicos a populacdo. Desde
2023, governo do Brasil aposta na mo-
dernizacd@o do sistema de carreiras, na
valorizacdo dos servidores e na amplia-
¢do da capacidade de entrega do Estado.

Areestruturacao das carreiras no servico
publico federal é fundamental para moder-
nizar a Administracdo Publica e adequar o
trabalho do Estado as necessidades atuais da
sociedade. Ao atualizar as carreiras, reduzir a
fragmentacdo existente e tornar mais claros
os critérios de progressao e mobilidade, o
governo fortalece a capacidade de planejar
e executar politicas publicas de forma mais
eficiente e sustentavel.

Desde 2023, o governo federal publicou
leis, decretos, portarias e instrucdes norma-
tivas voltadas a reestruturacao das carreiras
e a melhoria da remuneracao dos servido-
res publicos federais. As Leis n°® 14.724/2023,
n° 14.875/2024, n° 15.141/2025 e o PL
6170/2025 representam, juntas, uma das

maiores entregas em gestdo de pessoas aos
servidores publicos federais desde a CF-1988.

A nova legislacao trouxe mudancas impor-
tantes, como a criacao de carreiras transver-
sais, a transformacdo de cargos vagos e ultra-
passados em novos postos, mais alinhados
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as necessidades atuais e futuras do governo,
além da atualizacao das regras de progressao
e promog¢ao em algumas carreiras.

Segundo o secretario de Gestao de Pes-
soas do MGl, José Celso Cardoso Jr., a nova
legislacdo estabeleceu uma politica mais
clara e justa de valorizacao dos servidores.
“Reestruturar e modernizar as carreiras, com
critérios mais adequados de progressédo e a
substituicéo de cargos que ja ndo fazem sen-
tido, é reconhecer o trabalho dos servidores
e melhorar a entrega dos servicos publicos a
populacdo”, afirma.

Um dos pontos centrais dessa moderniza-
cao é atransversalidade de alguns cargos, que
deixam de estar vinculados a um Unico érgao
e passam a atender potencialmente todos
0s 6rgdos da administra¢ao publica federal.
Com isso, a administracao ganha mais flexi-
bilidade para direcionar servidores a areas
prioritarias, como educacao, saude e desen-
volvimento social. Para os servidores significa
valoriza¢do salarial e mais oportunidades de
mobilidade entre 6rgaos, ampliando as pos-
sibilidades de crescimento profissional.

Com isso, a padronizacao das regras de
avaliacao e o fortalecimento do desenvolvi-
mento na carreira sao passos importantes
para tornar o servico publico mais eficiente
e focado em resultados. Nesse contexto, em
2024, 0 MGl avancou ao estabelecer diretrizes
para o sistema de carreiras por meio da Por-
taria MGI n°®5.127/2024. Anorma orienta os
orgdos envolvidos e da mais transparéncia

aos critérios usados pelo governo federal
para aprimorar o sistema, tornando-o mais
equilibrado e menos fragmentado.
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De acordo com a coordenadora-geral de
Arquitetura de Carreiras da SGP, Del Pereira,
a portaria representa uma inovacdo histdrica.
“Pela primeira vez, ficaram claras as diretrizes
usadas pelo MGl e pelo orgéo central do SIPEC
para analisar propostas de reestruturacdo de
cargos, planos e carreiras apresentadas pelos
6rgdos e entidades federais”, destaca.

vii) Novo Estagio Probatério

https://www.gov.br/gestao/pt-br/assuntos/

noticias/2026/janeiro/reestruturacao-das-car-

reiras-fortalece-a-administracao-publica-e-im-
pulsiona-a-entrega-de-servicos-a-populacao

Em 2025, o governo federal reformulou as
regras do estagio probatério dos servidores
publicos para melhorar a gestao de pessoas
e a qualidade dos servicos prestados pela Ad-
ministracao Federal. Desde 7 de fevereiro, os
novos servidores passaram a seguir um mo-
delo Unico de avaliacao, definido pelo Decreto
n°® 12.374/2025. Ja a Instru¢do Normativa n°
122/2025 detalhou como sera feita a avaliacao
de desempenho durante esse periodo.

Uma das principais novidades é o Pro-
grama de Desenvolvimento Inicial (PDI),
criado pela Escola Nacional de Adminis-
tracdo Publica (Enap). O programa oferece
cursos obrigatdrios nos dois primeiros anos
do estagio probatdrio e ajuda o servidor a
se adaptar e a crescer profissionalmente no
servico publico.

O PDI aborda temas fundamentais como
ética, integridade, politicas publicas e letra-
mento digital. A participacdo € obrigatoria,
faz parte da jornada de trabalho e é requisito
para a aprovagao no estagio probatdrio.



Outra mudanca importante € a criacao
da plataforma digital Avalia.Gov, que vai
reunir todo o processo de avaliagdo em um
Unico sistema. A ferramenta permite acom-
panhar cada etapa, trazendo mais transpa-
réncia, padronizacdo e eficiéncia.

A avaliagdo passa a acontecer em trés mo-
mentos: aos 12, 24 e 32 meses de exercicio.
O resultado final leva em conta a avaliacao
da chefia imediata (60%), dos colegas de
trabalho (25%) e a autoavaliacdo do préprio
servidor (15%). Para ser aprovado, o servidor
precisa alcan¢ar média minima de 80 pontos
nos trés ciclos e concluir o PDI. Antes dessas
novas regras, ndo havia um padrdo unico de
avaliagdo entre os érgaos federais.

viii) Certificacdo em Gestdao de Pessoas

https://www.gov.br/servidor/pt-br/assun-
tos/noticias/2025/dezembro/certificacao-am-

plia-profissionalismo-da-gestao-de-pessoas

CertificacGo amplia profissionalismo da
Gestéo de Pessoas. Iniciativa busca valori-
zar servidores, desenvolver competéncias
estratégicas e fortalecer gestdo publica
federal.

Com foco na valorizagao dos profissionais
e no fortalecimento do papel estratégico da
area de gestdo de pessoas, o Ministério da
Gestao e da Inovacdo em Servigos Publicos
(MGI) deu passo importante rumo a moder-
nizacao da administracao publica federal.
Lancado no final de 2024, o Projeto de Cer-
tificacdo em Gestao de Pessoas (CerGP) pro-
pde reconhecer competéncias, estimular o

desenvolvimento continuo e promover maior
padronizac¢ao e profissionalismo na atuagao
dos servidores, em alinhamento as diretrizes
da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas (PNDP).

A proposta tem objetivo de valorizar os
profissionais do setor, desenvolver com-
peténcias e oferecer certificacdo, o que
pode contribuir para uma administracdo
mais moderna e eficiente. “A certificacdo
representa um marco na profissionaliza¢éo
da gestdo de pessoas no servigo publico fe-
deral, pois reconhece o servidor como pro-
tagonista e investe em seu desenvolvimento
continuo”, explica Andrea Rampani, chefe
da Divisdao de Governanca em Desenvolvi-
mento de Pessoas da Secretaria de Gestao
de Pessoas (SGP).

O projeto surgiu apdés amplo diagnostico
realizado pelo érgao central do Sistema de
Pessoal Civil da Administra¢dao Federal (Si-
pec), que identificou desafios como falta de
padronizacao de competéncias, caréncia de
acdes de desenvolvimento e auséncia de re-
conhecimento para os servidores da area.

A partir do levantamento, o MGl estrutu-
rou um trabalho baseado em design thinking
(metodologia de resolucao de problemas que
usa a forma de pensar criativa dos designers
para desenvolver solu¢des inovadoras cen-
tradas nas necessidades das pessoas), com
pesquisas, entrevistas e oficinas com diversos
orgdos e entidades publicas. A abordagem
colaborativa resultou no mapeamento de 14
competéncias estruturantes, que orientam o
desenvolvimento profissional e servem como
referéncia para o Executivo Federal.
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Deste modo, a certificacao tem finalidade
de estimular uma mudanca cultural. A im-
plementacdo da CerGP prevé parceria com
a Escola Nacional de Administra¢do Publica
(Enap) para oferta, em 2026, de um programa
organizado em trilhas de aprendizagem vol-
tadas ao desenvolvimento das competéncias
identificadas.

Ha expectativa de que a CerGP atinja cerca
de 16 mil servidores que atuam na area de
gestdo de pessoas, em 202 6rgdos e entida-
des federais espalhados por todo o pais. Esta
prevista ainda a publicacao do Caderno de
Competéncias, que reunird as competéncias
estruturantes especificas de cada fase do
ciclolaboral, desde a aloca¢ao e o bem-estar
até a aposentadoria.

ix) LideraGov

https://www.gov.br/servidor/pt-br/assun-
tos/noticias/2025/dezembro/em-2025-pro-
grama-lideragov-celebrou-cinco-anos-com-

-reconhecimento-nacional-na-formacao-de-

-liderancas-estrategicas-no-servico-publico

Programa LideraGOV celebra cinco anos
com reconhecimento nacional na forma-
¢do de liderancas estratégicas no servico
publico. Parceria entre MGl e Enap retine
resultados expressivos, prémios nacio-
nais e avancos concretos na promog¢do da
diversidade e da inovacdo, identificando e
valorizando servidoras e servidores para
exercicio da lideranca.

O Programa Lidera.Gov foi criado para
identificar, desenvolver e valorizar talentos
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no servico publico federal. Em 2025, celebrou
cinco anos de avangos concretos e com o re-
conhecimento de seu papel no fortalecimento
da preparacdo de servidores do Poder Exe-
cutivo Federal para ocupar funcdes estratégi-
cas e desenvolver melhores politicas publicas
para a sociedade. A iniciativa é conduzida pelo
Ministério da Gestao e da Inova¢do em Servi-
¢os Publicos (MGI) em parceria com a Escola
Nacional de Administracao Publica (Enap).

Ao longo desses anos, o Lidera.GOV foi
reconhecido com o Prémio Convergéncia
(2023), o Prémio Espirito Publico (2024) e
o Prémio de Reconhecimento Profissional
(2025). Em outubro de 2025, o programa foi
um dos vencedores do Prémio Reconheci-
mento Profissional Colabora.Gov 2025 na
categoria ldeias Inovadoras como Projeto/
Ideia. Em novembro, recebeu o Prémio Ser
Humano 2025 da Associa¢do Brasileira de Re-
cursos Humanos do Distrito Federal (ABRH-
-DF), sendo 1° lugar na categoria Exceléncia
Organizacional, concedido a projetos que se
destacam na gestdo de pessoas, inovacdo e
promocdo de ambientes de trabalho mais
humanos e sustentaveis.

A quinta edicao do Lidera.GOV, lan¢ada
em janeiro de 2025, consolidou o formato hi-
brido, combinando atividades remotas e en-
contros presenciais. Destacou-se o avango na
implementacdo das politicas previstas pelo
Programa Federal de A¢bes Afirmativas. Das
50 vagas disponiveis, 40% destinaram-se a
pessoas negras, 8% a pessoas com deficién-
cia, 4% a indigenas, 4% para quilombolas e
4% para pessoas trans (travestis, transexuais
ou transgéneros). Também se garantiu a pa-



ridade de género entre homens e mulheres
desde a segunda edic¢do.

O programa tem duracdo de nove meses
e participacdo de servidores de diferentes
orgaos. Além de fortalecer competéncias téc-
nicas e comportamentais, permite a troca
de experiéncias e o estimulo a representa-
tividade dentro da administracdo publica,
com turmas cada vez mais diversas e plurais.
Disso resulta uma rede de lideres publicos
comprometidos com o desenvolvimento ins-
titucional e a entrega de melhores servicos
a sociedade.

Vozes Negras

Em marco de 2025, foi lancado o livro “Vo-
zes Negras no Servico Publico”. A obra é fruto
da quarta edicdo (2024) do Lidera.GOV, que
fez historia ao reunir uma turma exclusiva
para pessoas negras. A edicao foi promovida
em conjunto com o Ministério da Igualdade
Racial (MIR), no dmbito do Protocolo FIAR
(Formacgao de Iniciativas Antirracistas). A pu-
blicacao reuniu relatos inspiradores de par-
ticipantes e evidencia trajetdrias, desafios e
conquistas de servidores e servidoras negras
que contribuem para a construcdo de um
Estado mais inclusivo e democratico.

“O livro simboliza néo apenas o fortaleci-
mento das politicas de equidade no servico
publico, mas também o compromisso do MGl
em reconhecer e dar visibilidade as vozes que
historicamente foram silenciadas, estimulando
uma cultura institucional mais diversa e antir-
racista”, afirma Priscila Aquino, coordenado-
ra-geral de Desempenho e Desenvolvimento
de Pessoas do MGI.

A presenca feminina também foi valori-
zada, com o livro Mulheres Negras no Ser-
vico Publico, também no ambito da edic¢do
de 2024, que traz historias e reflexdes de
servidoras de destaque em diferentes areas
da administra¢do publica federal. Os textos
assinados pelas participantes ddo visibilidade
a mulheres que enfrentam, com competén-
cia e resiliéncia, os desafios impostos pelo
racismo e machismo estruturais. Mais do
que registro biografico, trata-se de instru-
mento de valorizacdo da diversidade e da
promocao da equidade racial e de género
na gestdo publica.

Pesquisadora do Instituto Nacional de
Metrologia, Qualidade e Tecnologia (Inme-
tro), Priscila Carla da Silva diz considerar “o
Lidera.Gov a forga para romper barreiras e
transformar politicas publicas”. A servidora
participou da quarta edicdo do programa.
“Néo foi apenas uma capacitagcdo e sim um
verdadeiro catalisador de resiliéncia, um reen-
contro com o meu propdsito de vida”, avalia.

A experiéncia no servico publico muitas
vezes a confronta com barreiras que pare-
cem intransponiveis. “Como pessoa negra, a
jornada rumo a alta administracéo tem sido
marcada ndo apenas pelos desafios técnicos
inerentes as func¢bes que jd ocupei, mas tam-
bém pelos obstdculos silenciosos e persisten-
tes do racismo e do sexismo estrutural, que
tentam limitar nosso espaco, voz e potencial’,
desabafa Priscila.

Ela reforca que o programa a permitiu
romper a invisibilidade e construir uma rede
estratégica de lideres negros, o QuilomboGO-
Vers, na qual o apoio mutuo, o letramento
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racial avancado e a troca de experiéncias se
tornaram fontes de renovada energia.

x) Pesquisa Vozes e Observatdrio de
Pessoal

https://www.gov.br/servidor/pt-br/assun-

tos/noticias/2025/dezembro/observatorio-

-de-pessoal-e-pesquisa-vozes-do-servico-pu-

blico-transformam-a-gestao-de-pessoas-na-

-administracao-publica-federal

Observatério de Pessoal e pesquisa Vozes
do Servico Publico transformam a Ges-
tdo de Pessoas na administrac¢do publica
federal. Em 2025, MGl promoveu a qua-
lificagcdio do uso e coleta de dados como
eixo estratégico da politica de gestéo de
pessoas no governo federal.

Em 2025, um dos focos do Ministério da
Gestdo e da Inovagao em Servicos Publicos
(MGI) na politica de Gestao de Pessoas foi a
modernizac¢do de sistemas e bases informa-
cionais como estratégia de qualificacdo do
setor. Nesse contexto, se inseriu o fortaleci-
mento do Observatoério de Pessoal, no tema
da producao e uso de informacdes sobre a
gestdo de pessoas na administracao publica,
e a conclusao da primeira edicao da pesquisa
Vozes do Servigo Publico.

O Portal do Observatoério de Pessoal reldine

bases como o Painel Estatistico de Pessoal
(PEP), que contém informac8es sobre o
pessoal civil do Poder Executivo Federal, e
a Tabela de Remuneracdo dos Servidores
Publicos. O Observatério também agrega
dados sobre cargos vagos e vacancias, que
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ajudam a compreender a dinamica da forca
de trabalho.

Em 2025, destacou-se a criacdo de um
“data lake", um repositorio central de grandes
volumes de dados em formato original para
uso corrente. Além de fortalecer a gover-
nanca e a confiabilidade dos dados, o “data
lake” amplia as possibilidades de uso de in-
teligéncia artificial e de analises avancadas.
A ferramenta permite identificar tendéncias,
apoiar decisGes estratégicas e aprimorar po-
liticas publicas voltadas a gestao de pessoas.

O ambiente estimula uma cultura de ges-
tdo baseada em evidéncias em diferentes
areas do governo. “Ao apostar na transforma-
¢do digital e na tomada de deciséo baseada em
evidéncias, o MGl consolida o Observatorio de
Pessoal como uma das principais plataformas
de inteligéncia do Estado brasileiro”, assinala
Mirian Bittencourt, diretora de Governanca e
Inteligéncia de Dados da Secretaria de Gestao
de Pessoas.

Escuta ativa como instrumento de
gestao

A pesquisa Vozes do Servico Publico Fe-

deral: Evidéncias para a Gestdo de Pessoas
€ uma acgao inovadora de escuta ativa, rea-
lizada por meio de parceria entre o MGl e
a Escola Nacional de Administragdo Publica
(Enap). O objetivo é compreender as condi-
¢Oes de trabalho, o bem-estar e as percep-
¢Bes sobre as carreiras na administragao pu-
blica federal. Em 2025, foram apresentados
os resultados do primeiro levantamento e,
em 3 de dezembro, foi aberta a coleta de
dados da 2? edicdo.



A primeira edicdo foi realizada entre no-
vembro de 2024 e janeiro de 2025 e seus re-
sultados apresentados em outubro durante
0 20 Seminario de People Analytics no Setor
Publico. Cerca de 55 mil servidores e servi-
doras federais ativos de 200 6rgdos contri-
buiram, aproximadamente 10% do total, por
meio do SouGov. Os participantes respon-
dem aos temas do levantamento utilizando
a plataforma SouGov.

Na opinido do secretario de Gestdo de
Pessoas do MGl, José Celso Cardoso Jr., a
continuidade da pesquisa é decisiva para
orientar as reformas prioritarias da area. “A
segunda edicéo do Vozes reafirma nosso com-
promisso com uma gestdo baseada em evidén-
cias reais do cotidiano dos servidores. Escutar
quem estd na linha de frente é fundamental
para construir politicas mais justas, modernas
e alinhadas ao que o Estado brasileiro precisa
entregar”, afirma.

“Ao ampliar os canais de didlogo e incluir a
opiniéo dos servidores na formulagéo de poli-
ticas, o MGl reforca o compromisso com uma
administracdo publica mais participativa, sen-
sivel as necessidades internas e comprometida
com o desenvolvimento humano e profissional’,
ressalta a diretora Mirian Bittencourt.

Os resultados chamaram a atencao para
alto nivel de engajamento dos servidores.
Mais de 90% afirmaram considerar impor-
tante que seu trabalho contribua para o in-
teresse coletivo. Cerca de 77% disseram se
identificar com a missdo do érgao em que
atuam.

Sobre a progressao nas carreiras, 78%
apontaram a avaliacdo de desempenho

como fator determinante para promocgdes,
enquanto 75% destacaram a experiéncia pro-
fissional e a formac¢do educacional. Apenas
20% dos respondentes associaram a pro-
gressao a conexdes politicas, o que reforca a
relevancia de politicas de valorizacdo técnica
e adocdo de critérios objetivos de ascensdo
na carreira.

Escutar quem estia na
linha de frente é es-

sencial para construir
politicas mais justas e
eficazes.

A andlise das informacdes coletadas pela
Pesquisa Vozes do Servico Publico, em con-
junto com os dados disponiveis no Observa-
torio de Pessoal, fornece subsidios concretos
ao desenvolvimento de politicas publicas de
gestao mais direcionadas. O processo contri-
bui para decisdes relacionadas a satisfacao
no trabalho, equilibrio entre vida pessoal
e profissional, oportunidades de capacita-
¢do, relacbes com chefias e pares, saude e
bem-estar.

A sinergia de projetos e da gestao da in-
formacado fortalece um dos eixos da Trans-
formacdo do Estado para uma administra-
¢do publica mais eficiente, transparente e
orientada a resultados. A Gestdo de Pessoas
baseada em evidéncias e no engajamento
de quem efetivamente faz o servico publico
funcionar é fundamental para entrega de
melhores servicos a sociedade.
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xi) Fabrica de Digitaliza¢cao
https://www.gov.br/gestao/pt-br/assun-

tos/noticias/2025/dezembro/fabrica-de-di-

gitalizacao-do-mgi-impulsiona-inclusao-so-

cial-e-moderniza-gestao-publica

Fdbrica de Digitalizagéo do MGl impul-
siona inclus@o social e moderniza gestdo
publica. Projeto alcancou marca de 15
milhdes de documentos funcionais fisicos
convertidos para o formato digital.

Em 2025, a Fabrica de Digitalizacao do Mi-
nistério da Gestdo e da Inova¢dao em Servicos
Publicos (MGI) se consolidou como um dos
projetos centrais da transformacdo digital
da administracao publica brasileira. No pe-
riodo, foi superada a marca de mais de 15
milhBes de imagens produzidas referentes
a documentos funcionais de aposentados
e pensionistas.

Entre outros beneficios, a a¢do visa garan-
tir acesso rapido e eficiente aos documentos
da Diretoria de Servicos de Aposentados e
de Pensionistas e Orgdos Extintos (Decipex),
reducao de custos e maior seguranca das
informacdes. A Decipex é vinculada a Secre-
taria de Gestdo de Pessoas (SGP) do MG,
gue tem o objetivo de chegar a 20 milhdes
de digitaliza¢des até o final de 2026.

Além da maior eficiéncia operacional, o pro-
jeto destaca-se pela dimensdo social. A exe-
cucao das atividades é realizada em parceria
com a Associa¢do Centro de Treinamento de
Educacdo Fisica Especial (Cetefe). A entidade
emprega 55 pessoas com deficiéncia (PCD) na
iniciativa, que envolve o manuseio, tratamento
e conversdo digital dos documentos.
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Para o diretor da Decipex, Marco Aurélio
Alves da Cruz, a Fabrica de Digitalizacdo é um
exemplo pratico de como tecnologia e gestao
publica podem caminhar juntas: “A iniciativa
traduz, na pratica, os principios de inovagéo e
cidadania que orientam a atual gestéo federal.
Aqui, modernizacdo e inclusGo andam lado a
lado.”

A digitalizacdo dos acervos funcionais
trouxe ganhos concretos como acesso mais
rapido e seguro as informacdes, reducao de
custos operacionais, preservacao documen-
tal e maior transparéncia. Em outubro de
2024, o projeto foi reconhecido na categoria
“Ideias Inovadoras” do Prémio de Reconheci-
mento Profissional do ColaboraGov, promo-
vido pela Secretaria de Servicos Comparti-
Ihados (SSC) do MGl, que destaca iniciativas
com impacto positivo para o érgao e para
a sociedade.

xii) Inovacoes tecnoldgicas

https://www.gov.br/gestao/pt-br/assuntos/

noticias/2026/janeiro/automacao-de-proces-

sos—e—integracao—de—sistemas—ma rcam-mo-

dernizacao-da-gestao-de-pessoas-no-mgi

Automacgdo de processos e integracéo
de sistemas marcam moderniza¢éo da
Gestdo de Pessoas no MGI. Sinergia en-
tre tecnologias e talentos impulsiona en-
tregas inovadoras como a Posse 100%
Digital, Carteira SouGov, Declara¢bes
Automatizadas, Prova de Vida digital e
demais iniciativas que simplificam ser-
vigos publicos.



As inovacdes tecnolégicas desenvolvidas
pelo Ministério da Gestdo e da Inovagao em
Servicos Publicos (MGI) desde 2023 tém se
traduzido em avancos reais para o servico
publico brasileiro. A automacao de processos
e integracdo de plataformas de governo con-
tribuem para eliminar a papelada e oferecer
servicos digitais ageis, mais transparentes
e centrados nas pessoas, sejam agentes da
administracdo, sejam do publico em geral.

Entre os destaques estdo o Ingresso Digi-
tal de Servidores, o Simulador de Aposenta-
doria no SouGov, a moderniza¢do do controle
de frequéncia, a automacdo de processos no
Sistema de Escrituracao Digital das Obriga-
¢Oes Fiscais, Previdenciarias e Trabalhistas
(eSocial) e os avancos na gestao de folha de
pagamento e gratificacdes.

Todos esses projetos reforcam a Es-
tratégia Federal de Governo Digital 2024-
2027, que tem entre seus principios a ex-
periéncia segura e inclusiva, a cidadania e
a sustentabilidade.

Essas a¢Bes também se inserem no con-

texto da Transformacdo do Estado condu-

zida pelo MGL.: “Cada nova solucdo digital
representa passo concreto na construcdo de
um Estado mais dgil, inteligente e humano”,
destaca o diretor de Solucdes Digitais do MGl,
Antdnio Fiuza.

Ingresso digital ao servigco publico

O ingresso de novas servidoras e servido-
res de forma totalmente on-line foi uma das
grandes novidades do ano. A medida teve
inicio em maio de 2025, dando seguimento,
pela Secretaria de Gestao de Pessoas (SGP),

a finaliza¢cdo do primeiro Concurso Publico

Nacional Unificado (CPNU) e de outros cer-

tames. A solucdo eliminou a necessidade de
etapas presenciais e documentos em papel
e reduziu a sobrecarga de trabalho nas uni-
dades de gestdo de pessoas.

O sistema oferece uma experiéncia sim-
plificada a nomeados e nomeadas. Integrado
a essa transformacado, também se destaca o
perfil profissiografico digital no SouGov. Po-
tencializado por inteligéncia artificial, o perfil
personaliza o primeiro contato da pessoa
que esta iniciando sua jornada no servico
publico.

Carteira SouGov

Outra solucdo apresentada recentemente
foi a Carteira SouGov, lancada em junho de
2025. A Carteira redne em um sé espaco
digital documentos como certiddes, decla-
racdes, curriculos e diplomas. Disponivel na
plataforma SouGov.Br, a funcionalidade faz
parte da modernizacao da gestdo de pessoas
no Executivo federal.

Aferramenta amplia autonomia dos ser-
vidores e reduz custos com o fim de proces-
sos fisicos e burocraticos. Até dezembro de
2025, ja haviam sido emitidos cerca de 60
mil documentos.

A transformacao digital
simplifica processos e

coloca o usuario no cen-
tro da gestao publica.
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Declaracbées automatizadas

Desde setembro de 2025, o SouGov ofe-
rece a emissao de declarac¢des funcionais
automatizadas para servidores e servidoras.
Atualmente estdo disponiveis, com um cli-
que, os seguintes tipos de declaracdes:

+ Abertura de Conta Salario

* Auxilio-Pré-escolar

* Auxilio-Transporte

+ Auxilio-Alimentacdo

+ Cargos e Funcdes - Comissionados

« Dados Funcionais (Vinculos)

+ Endereco Funcional

* Jornada de Trabalho

+ Lotacao

*  Remuneragao

+  Tempo de Servico

+  Tempo de Servico Averbado

A automacdo ja resultou em uma econo-
mia de mais de R$ 200 mil entre setembro e
dezembro de 2025, com menos desperdicio
de recursos e de tempo. Todas as declara-
¢Bes automatizadas podem ser salvas instan-
taneamente na Carteira SouGov, onde ficam
disponiveis digitalmente e com seguranca.

Vale mencionar que, em junho de 2025,
foi lancado o Assistente SouGov, chat com
inteligéncia artificial capaz de responder du-
vidas sobre legislacdo de pessoal, acessivel
dentro do ambiente SouGov.

Além disso, desde julho, qualquer cidadao
pode informar pela plataforma o falecimento
de servidores, aposentados ou pensionistas
do Executivo Federal. A ferramenta simpli-
fica procedimentos e permite melhor aco-
lhimento as familias.
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Reajuste de Remuneragcdes

Os recursos tecnolégicos também foram
essenciais na implementacdo do reajuste na
remuneracdo dos servidores publicos fe-
derais, previsto na Medida Proviséria (MP)
depois convertida na Lei n°. 15.141/2025.
Os pagamentos ocorreram no primeiro dia

util de maio de 2025, incluindo os valores re-
troativos a janeiro. A entrega exigiu trabalho
técnico coordenado com o Servigo Federal de
Processamento de Dados (Serpro) e a analise
das 700 paginas da MP, que previa a criacao
e a atualizacdo de mais de 9 mil tabelas de
cargos efetivos, além do reposicionamento
de aproximadamente 800 mil servidores na
nova estrutura remuneratoria.

Controle de Frequéncia

As ferramentas SouGov Frequéncia e Si-
gepe Frequéncia também se firmaram como
solucdo para o registro de ponto e a gestao
de frequéncia de servidores federais. Atual-
mente, 76 érgaos, mais de 250 mil usuarios
integram os dois sistemas, que ja registra-
ram mais de 11 milhdes de pontos e 480 mil
homologacdes de frequéncia. A economia
por meio desse sistema é estimada em R$
76 milhdes anuais.

Gestao da Folha de Pagamento

O Sigepe Gestdo da Folha, no ambito do
Sistema de Gestao de Pessoal, consolidou-
-se como ferramenta de centraliza¢dao dos
pagamentos e apropriacdes contabeis, em
conexao com o Sistema Integrado de Admi-
nistracao Financeira (Siafi). Entre os ganhos,
estdo o controle automatizado de pagamen-
tos, a verificacdo por meio da Ordem Banca-



ria Via Pix e a simplificacdo da apropria¢ao
contabil, que reduziu repeticdo de tarefas
e garantiu maior conformidade financeira.

Aposentadoria

Com o Simulador de Aposentadoria do
SouGoyv, servidores ganharam autonomia
para planejar o futuro previdenciario, redu-
zindo a demanda por atendimentos presen-
Ciais e aliviando a carga administrativa das
unidades de gestao de pessoas.

A Prova de Vida digital com biometria
inovou ao utilizar dados faciais do Tribunal
Superior Eleitoral (TSE) e da Secretaria Nacio-
nal de Transito (Senatran). A chamada inte-
roperabilidade, que viabiliza a troca segura
de dados entre diferentes sistemas, confere
praticidade a prova de vida ao mesmo tempo
gue torna mais eficaz o combate a fraudes
e inconsisténcias.

Nesse tema, o Sistema de Escrituracao
Digital das Obrigacdes Fiscais, Previdencia-
rias e Trabalhistas (eSocial) consolidou-se
como plataforma essencial para a centrali-
zacao de informacdes trabalhistas, fiscais e
previdenciarias.

Relatorio Anual dos Sistemas
Estruturantes de Gestao de Pessoal

As inovac¢des acima refletem uma es-
tratégia de governanca digital integrada e
coordenada entre diversos 6rgaos e politicas.
O Relatério Anual dos Sistemas Estruturantes

de Gestao de Pessoal (Rasg) destaca uma

série de entregas da Diretoria de Solucdes
Digitais (Desin) da SGP em parceria com o
Serpro e outros 6rgaos. O resultado € menos

papéis, menos desperdicio e mais eficiéncia e
seguranca das informac¢des na Administracao
Publica Federal.

xiii) ConectaGente

https://www.gov.br/gestao/pt-br/assun-

tos/noticias/2025/dezembro/conectagente-

—governanca—estrategica—na—gestao—de—pes-

soas-do-servico-publico-federal

ConectaGente: governanca estratégica
na gestdo de pessoas do servico publico
federal. Nucleo de governanc¢a do MGI
promoveu em 2025 intensa agenda de
colaboragéo entre érgdos e entidades
do sistema de pessoal civil do governo,
contribuindo para gestéo de pessoas in-
tegrada, inovadora e participativa.

O ConectaGente, nucleo de governanca
das secretarias de Gestdo de Pessoas (SGP) e
de Relac¢des de Trabalho (SRT) do Ministério
da Gestao e da Inova¢do em Servigos Publicos
(MGlI), consolidou-se em 2025 como espaco
estratégico de colaboracdo entre diversas
unidades de gestao de pessoas. Revitalizado
a partir de 2023, o nucleo aproxima mais
de 200 6rgdos do sistema de pessoal civil
da administracao federal (Sipec) de forma
integrada e baseada em evidéncias.

Em 2025, a agenda do ConectaGente foi
marcada pelo Encontro Nacional de Gestao
de Pessoas (ENGP), nove Encontros Conec-
taGente e onze eventos adicionais, incluindo
cinco plantdes tira-duvidas, quatro Conectas
Extraordinarios, além de semindarios e webi-
narios. A rede também promoveu oficinas
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de Planejamento Estratégico sobre o Ciclo
Laboral em unidades da administragao fe-
deral e o compartilhamento permanente de
boas praticas entre participantes.

Na producdo de conhecimento, foram
lancadas durante o ano a Cartilha do Ciclo
Laboral, o Catalogo Sipec, os volumes 3 e 4
da Revista Gestao de Pessoas em Acdo e o
volume 2 da Revista Gestdo de Pessoas em
Evidéncia. As publica¢des estao disponiveis
gratuitamente em formato digital na pagina
do MGI. Além disso, o ConectaGente fomen-
tou a integracao de dados com iniciativas
como o Painel de Profissionais e o Catalogo
SIPEC, que ajudam a construir mais transpa-
réncia publica e a apoiar a tomada de decisao
baseada em dados.

ENGP: Encontro Nacional de Gestao de
Pessoas

O ENGP, realizado pelo ConectaGente, se
converteu em um dos maiores féruns sobre
gestao de pessoas no setor publico. Em 2025
contou com 1.300 inscritos, 145 painelistas
e 72 atividades em trés palcos simultaneos.
A edicdo trouxe inovagdes como oficinas pra-
ticas sobre inteligéncia artificial, analise de
dados e desenvolvimento de competéncias.

Nas trés edicBes entre 2023 e 2025, o
ENGP reuniu milhares de gestores, servido-
res e especialistas, promovendo reflexdes so-
bre inovacao, desenvolvimento de carreiras,
diversidade e qualidade de vida no trabalho.
O evento consolidou-se como espaco conti-
nuo de aprendizado e construcao coletiva,
fortalecendo a cultura de gestao centrada
nas pessoas.

Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos

“O ConectaGente nasceu do propdsito de
transformar a gestéo de pessoas em uma rede
viva de colaboracgdo”, destaca José Celso Car-
doso Jr. “Cada drgéo, gestor e servidor que par-
ticipa contribui para um Sipec mais integrado,
inovador e humano. Nosso compromisso é for-
talecer vinculos, gerar conhecimento e inspirar
praticas que tornem o servigo publico mais co-
nectado com as pessoas, transformando reali-
dades e gerando valor publico”, avalia Talitha
Pedrosa, lider da rede.

xiv) Publicacdes da SGP

https://www.gov.br/gestao/pt-br/assun-
tos/noticias/2025/dezembro/publicacoes-do-

-mgi-mostram-que-gestao-de-pessoas-se-fa-

z-com-historias-ideias-e-inspiracoes

Publica¢bes do MGI mostram que Gestdo
de Pessoas se faz com histdrias, ideias e
inspiragdes. Revistas, cartilhas e livros da
SGP/MGI publicados em 2025 valorizam
experiéncias, boas prdticas e inova¢@o
na gestéo de pessoas no servi¢o publico.

Discutir Gestao de Pessoas vai muito além
de numeros e processos, pois também é falar
sobre gente, desafios, aprendizado e inovagdo.
Com essa visdo, o Ministério da Gestdo e da
Inovacao em Servicos Publicos, por meio da
Secretaria de Gestdo de Pessoas (SGP), prepa-
rou durante o ano revistas, cartilhas e um livro
entre as entregas que valorizam experiéncias
individuais e coletivas como o Concurso Pu-
blico Nacional Unificado (CPNU), boas praticas
e inovacdes como uso de dados e evidéncias
na gestao das pessoas no servico publico.



Em 2025, o ministério editou dois novos
volumes da revista Gestao de Pessoas em
Acao (RGPA) e langou os dois primeiros da re-
vista Gestdo de Pessoas em Evidéncia (RGPE).
Disponiveis no formato on-line e impresso,
os Volumes 3 e 4 da Gestao de Pessoas em
Acdo destacam temas como as inovagdes e
o futuro do CPNU, representatividade racial
no servico publico e Perfil Profissiografico.

O Volume 1 da RGPA foi publicado em de-
zembro de 2023 e o Volume 2, em outubro de
2024. Seus textos trazem temas como Poder
de Negociacao, Planejamento e Dimensiona-
mento da Forca de Trabalho (DFT), valoriza-
cdo profissional, People Analytics, Programa
de Gestao e Desempenho (PGD), mulheres
no CPNU e o Plano Federal de Prevencao ao
Assédio e a Discriminacdo na Administragdo
Publica Federal.

A revista Gestao de Pessoas em Evidén-
cia foi lancada em dezembro de 2024, com
abordagem sobre aposentadoria no servico
publico federal, e teve sua segunda edic¢do
publicada em outubro de 2025, com textos
dedicados ao Programa de Gestao e Desem-
penho (PGD). O terceiro volume aborda o uso
de People Analytics, metodologia que utiliza
dados para tomar decisdes mais inteligentes
sobre os colaboradores.

Outra publicacdo importante lancada pela
SGP, em outubro de 2025, foi a cartilha Ciclo
Laboral - Um Modelo Integrado e Estraté-
gico de Gestao de Pessoas e Relacdes de
Trabalho. A cartilha apresenta o Ciclo Laboral
como conceito que busca pensar as etapas
da carreira do servidor e da servidora de
forma integrada, do ingresso a aposenta-

doria. A cartilha apresenta as dimensdes do
Ciclo e seus temas transversais associados
aos processos finalisticos, instrumentos ou
sistemas informacionais estruturantes do
Orgdo Central do Sistema de Pessoal Civil
da Administracdo Federal (Sipec).

Destacou-se também a publicacdo, em
agosto, do Manual de Acumulacdo Remu-
nerada de Cargos, Empregos e Func¢bes Pu-
blicas. O documento orienta as unidades e
entidades do Sipec sobre procedimentos
e critérios que devem ser observados em
casos de acumulacdo de fun¢des quando
um dos vinculos ocorrer no Poder Executivo
Federal.

A atencdo ao servidor ndo se encerra com
a aposentadoria. E importante continuar ofe-
recendo servicos eficientes as pessoas que
dedicaram suas vidas a administracao pu-
blica. A Diretoria de Servicos de Aposentados
e de Pensionistas e Orgdos Extintos (Decipex)
da SGP/MGI apresentou, em maio de 2025,
a Cartilha para “Vocé que se Aposentou”.
O material informativo traz orientacdes sobre
direitos, beneficios, saude e procedimentos
administrativos de interesse dos aposenta-
dos e de suas entidades representativas.

“A cartilha reforca o compromisso do MGl
com o cuidado integral ao servidor, reconhe-
cendo a importancia da trajetdria daqueles que
contribuiram por décadas para a administra-
¢@o publica e que continuam a representar a
memoria e a forca institucional Poder Execu-
tivo Federal”, assinala o diretor de Servicos
de Aposentados e Pensionistas e de Orgdos
Extintos, Marco Aurélio Alves da Cruz.
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Entre os conteudos destacados estdo
informacdes sobre o trabalho da Decipex,
canais de atendimento, o que é a plataforma
SouGov de atendimento disponibiliza aos
servidores, principais duvidas dos aposen-
tados e cuidados a serem tomados contra
fraudes. Além da versao impressa, a Cartilha
pode ser lida em computadores, celulares e
tablets em sua versao digital.

Em outubro, a SGP publicou o livro A Saga
do CPNU - Inovacéo em Servicos Publicos e
Transformacdo do Estado para a Cidadania.
A obra conta a experiéncia de realizacdo
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do CPNU em 2024, desde suas origens no
MGI, passando por seu processo de cons-
trucao institucional, até a implementacdo e
acompanhamento.

“Todas essas publicacbes demonstram um
esforco importante da equipe da Secretaria de
Gestdio de Pessoas em promover mais transpa-
réncia para a sociedade, consolidar os apren-
dizados da instituicéo, permitir a replicacdo
de iniciativas por estados e municipios e a pro-
ducéo de pesquisas pela academia”, afirma o
secretario-adjunto de Gestdo de Pessoas,
Frederico Coutinho.
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18. Reforma administrativa em
acao: mais uma etapa da gestao
de pessoas para a reconstrucao
das capacidades institucionais
do governo federal

A moderniza¢do da administra¢do publica
brasileira passa necessariamente pela rees-
truturacdo de suas carreiras. Desde 2023, 0
governo federal vem conduzindo um amplo
processo de reconstrucao do servigo publico,
com o objetivo de corrigir distor¢des acumu-
ladas ao longo dos anos, recompor quadros e
preparar o Estado para responder a desafios
emergentes cada vez mais complexos. Essa
agenda avangou mais um passo com a apro-
vacao, pelo Senado Federal, do Projeto de Lei
n°® 5.874, de 2025, que consolida mais uma
onda de mudancas relevantes em diversas
carreiras do Executivo federal.

Conduzida pelo Ministério da Gestdo e
da Inovacao em Servicos Publicos (MGlI), a
iniciativa envolve tanto a recomposicao re-
muneratodria de categorias quanto a reor-
ganizacdo estrutural de cargos e carreiras.
Mais do que isso, as mudangas representam
uma transformacao estrutural que tende a
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produzir ganhos de eficiéncia e de capaci-
dade institucional no médio e longo prazo.

Um exemplo é a reorganizacdo dos car-
gos da area da cultura, que passam a estar
estruturados em apenas dois cargos — um
de nivel superior e outro de nivel médio —
substituindo um modelo que até entdo re-
unia 149 cargos distintos. A medida facilita
a gestao de pessoas e a melhor distribuicdo
de servidores entre os 6rgdos vinculados ao
Ministério da Cultura. Movimento similar foi
feito com o Ministério da Educacdo (MEC),
por meio da criacdo do Plano Especial de
Cargos do MEC.

Também se destaca a valorizacao de
profissionais que atuam nas universidades
e institutos federais. O projeto prevé a cria-
cdo de 13.187 cargos para professores das
instituicdes federais de ensino e de 11.576
cargos para técnicos da educacao, refor-
cando a expansao e o fortalecimento da rede
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federal de ensino. No caso dos técnicos-ad-
ministrativos em educacdo, foi instituido o
reconhecimento de saberes e competéncias
(RSC), mecanismo que permite valorizar re-
muneratoriamente servidores que, mesmo
sem titulacao formal adicional, demonstram
contribuicao relevante para o desempenho
institucional.

Outro avang¢o importante é o fortaleci-
mento do modelo baseado em carreiras com
perfil transversal, voltadas para fortalecer a
capacidade de formula¢do e implementagdo
de politicas publicas. Entre elas estdo os car-
gos de Analista Técnico de Justica e Defesa
(ATJD) e de Analista Técnico de Desenvolvi-
mento Socioecondmico (ATDS). Criadas pela
Lein®15.141, de 2025, o novo projeto apro-
vado prevé a criagdo de mais 750 vagas para
cada carreira, que poderdo ser providos por
concurso publico ao longo do tempo. Essas
carreiras buscam suprir lacunas estratégicas
do Estado e ampliar a qualificacao técnica
em areas essenciais da a¢dao governamental.

Areestruturacdo também promove maior
racionalizacdo em planos de cargos existen-
tes. No ambito do Plano Geral de Cargos do
Poder Executivo (PGPE), e de varios outros
planos semelhantes, por exemplo, 66 cargos
de nivel superior serao transformados em
um unico cargo transversal — o de Analista
Técnico do Poder Executivo (ATPE) — com
melhoria remuneratdria e maior mobilidade
institucional. Para os servidores que nao
atendem aos critérios de ingresso na nova
carreira, foi criada uma gratificacdo especi-
fica, passivel de concessao tanto para ocu-
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pantes de cargos de nivel superior como de
nivel médio.

O projeto contempla ainda reajustes e
ajustes estruturais em diversas carreiras,
como as da Receita Federal e da Auditoria-
-Fiscal do Trabalho, além de medidas espe-
cificas para 6rgaos estratégicos do Estado.
Também prevé a transformacao de cargos
vagos em novas posi¢des de nivel superior
em instituicdes como a Agéncia Nacional
de Vigildncia Sanitaria (Anvisa), a Agéncia
Nacional de Saude Suplementar (ANS) e o
Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada
(IPEA), fortalecendo a capacidade técnica
dessas organizacodes.

Outro conjunto de medidas busca melho-
rar as condicdes de atuacdo de servidores
em regides de dificil provimento. Passam a
receber indeniza¢do para atuacdo em loca-
lidades estratégicas, vinculadas a preven-
cdo, controle, fiscaliza¢do e repressao dos
delitos transfronteiricos, os servidores que
atuam em 6rgaos como a Agéncia Brasileira
de Inteligéncia (ABIN), o Instituto Brasileiro
do Meio Ambiente e dos Recursos Natu-
rais Renovaveis (Ibama), o Instituto Chico
Mendes de Conservacdo da Biodiversidade
(ICMBio), o Servico Florestal Brasileiro (SFB)
e areas técnicas do Ministério da Agricultura
e Pecuaria.

Ha ainda mudancas voltadas para apri-
morar a capacidade operacional do Estado
em areas sensiveis. No caso da defesa civil,
foram instituidas regras para regimes de
turnos ou escalas em atividades que exi-
gem funcionamento continuo, ampliando



a capacidade de resposta a desastres e
emergéncias. Ja a pericia médica exigida
pela lei n° 8.112, de 1990, executada com
finalidades diversas, a legislacao passa a
prever a possibilidade de realiza¢do por te-
lemedicina e analise documental, ampliando
alternativas para reduzir filas e racionalizar
recursos publicos.

Também se contempla a reabertura do
prazo para que servidores dos antigos ter-
ritorios federais possam optar pela transpo-
sicdo para o quadro em extin¢ao da Unido,
além de ajustes na gestdo da carreira de
perito federal territorial, que passa a ser
coordenado pelo MG,
ampliando sua atuacao
transversal no governo
federal.

A base de um Estado
capaz de entregar as
politicas publicas que a
populacdo precisa sdo
servidores estaveis, va-
lorizados e capacitados.
A estabilidade, contudo,
ndo pode ser uma prote¢do ao mau servi-
dor. Por isso, uma das medidas do projeto
consiste na modernizacdo do Sistema de
Desenvolvimento na Carreira (SIDEC), pre-
visto na Lei n° 11.890, de 2008, viabilizando
um modelo de progressao multifatorial, que
valorize a avaliagao de desempenho e ndo
leve em consideracdo apenas o tempo de
servico para desenvolvimento na carreira.

Tomadas em conjunto, essas medidas
revelam uma agenda de moderniza¢ao que

A gestao de pessoas
se consolida como eixo
da reforma administra-

tiva e da reconstrucao
das capacidades insti-
tucionais do Estado.

vai além da recomposi¢ao remuneratoria.
Ao simplificar estruturas de carreira, criar
novos perfis profissionais e fortalecer ins-
trumentos de gestao de pessoas, o governo
federal busca construir uma administracdo
publica mais preparada para enfrentar de-
safios contemporaneos. A modernizacdo do
servico publico exige investimento, plane-
jamento e dialogo institucional.

Além de modernizar estruturas admi-
nistrativas, a reestruturacdo das carreiras
fortalece a capacidade do Estado de res-
ponder de forma mais agil e qualificada as
demandas da sociedade. Ao atualizar perfis
profissionais, ampliar
guadros em areas es-
tratégicas e tornar a
gestdo de pessoas mais
integrada, o governo
federal cria condicdes
para que politicas publi-
cas sejam formuladas e
executadas com maior
eficiéncia. Esse fortale-
cimento institucional
é fundamental para enfrentar desafios
contemporaneos — da protecdo ambien-
tal a ampliacdo do acesso a educagdo e a
melhoria dos servicos previdenciarios — e
contribui diretamente para o desenvolvi-
mento do pais, ao garantir que o Estado
disponha das competéncias técnicas e da
capacidade operacional necessarias para
promover crescimento econdmico, inclusao
social e melhoria da qualidade de vida da
populacgao.
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Gerente de Projetos, na Diretoria de
Governanca e Inteligéncia de Dados,
da Secretaria de Gestdo de Pessoas, do
Ministério da Gestao e da Inovacdo em
Servicos Publicos (DIGID/SGP/MGI). Espe-
cialista em Educacao e Gestao Publica pela
UFGD, Mestre em Administracao Publica
pela UFLA, e Servidor Publico Federal pela
UFGD desde 2008.

Alexandre Campos da Cunha

Servidor publico federal desde 2013. Atua
como lider de equipe na DIGID/CGINF
do Ministério da Gestdo e da Inovagdo
em Servi¢os Publicos (MGI), com foco em
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Gestdo Publica pelo Centro Universitario
Internacional, possui MBA em Planeja-
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national Business and Entrepreneurship
- Steinbeis-SIBE, Alemanha, além de espe-
cializacao em Ciéncia de Dados e Big Data
e certificacdo Google Data Analytics.
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Servidor da carreira de Planejamento e
Pesquisa do IPEA e Diretor de Altos Estu-
dos na Escola Nacional de Administracao
Publica (Enap).
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Psicologa, bacharela em Direito e mestre
em Direitos Humanos. Servidora publica
federal, atua na area de concursos publi-
cos no Ministério da Gestao e da Inovacgao
em Servi¢os Publicos (MGI), na Secretaria
de Gestdo de Pessoas, na Diretoria de Pla-
nejamento da Forca de Trabalho (DEPRO),
com atuacao técnica no planejamento e
aperfeicoamento das politicas de provi-
mento da Administracao Publica Federal.

Anna Venturini

Diretora de Programa na Secretaria Exe-
cutiva do MGI. Analista em Ciéncia e Tec-
nologia. Doutora em Ciéncia Politica pelo
IESP-UER]. Mestre e bacharel em direito
pela USP.

Antonio Fiuza de Sousa Landim

Diretor de Solu¢des Digitais da SGP/MGI,
Especialista em Tl pela UFMG e Engenhei-
ro Eletricista pela UnB.

Carolina Vilela de Oliveira

Psicdloga graduada na Universidade de
Brasilia, Especialista em Gestao Publica e
atualmente atua no ConectaGente - Rede
de Governanca do SIPEC. Servidora efeti-
va do INEP cedida para o MGI. Ha 08 anos
atua na area de Gestao de Pessoas do
Governo Federal, participando de proje-



tos como LA-BORA!gov, SouGov.br e Cur-
riculo e Oportunidades.

Cleonice Sousa de Oliveira
Coordenadora-Geral de Aplicagdo da
Legislacdo de Carreiras da Diretoria de
Carreiras e Desenvolvimento de Pes-
soas da Secretaria de Gestao de Pessoas

do MGL.

Daniel Negreiros Conceicao

Professor de Economia do Setor Publico e
Macroeconomia do Instituto de Pesquisa
e Planejamento urbano e Regional (IPPUR)
na UFRJ.

Daniela Cristina Porto

Servidora publica desde 2014, atua na
area de Contratacdo Temporaria do Ser-
vico Publico Federal, no Orgdo Central do
Sipec no Ministério da Gestao e da Inova-
¢do em Servi¢os Publicos. Graduada em
Fonoaudiologia pela Unesp e pods-gra-
duada em Saude Publica com énfase em
Saude da Familia pela UCB. Integrante da
Rede LideraGov (Turma 3.0). Tem como
propasito inovar o servi¢o publico federal
e transformar pessoas.

Delciene Pereira

Coordenadora-Geral de Arquitetura de
Carreiras na SGP/MGI, Servidora Publica
do Poder Executivo Federal, Mestre em
Administracao Publica pela UnB.

Douglas Andrade da Silva

Especialista em Politicas Publicas e Ges-
tdo Governamental, atua no Gabinete da
Secretaria de Gestdo de Pessoas do Minis-
tério da Gestdo e da Inovacao em Servicos
Publicos.

Elisa Tuler de Albergaria

Coordenadora de Solucdes e Processos
Integradores e de Experiéncia do Usua-
rio em Gestao de Pessoas da Diretoria de
Solu¢des Digitais (DESIN) na Secretaria de
Gestdo de Pessoas do Ministério da Ges-
tdo e da Inovacdo em Servicos Publicos
(MGI). E professora do magistério superior
no Departamento de Ciéncia da Computa-
¢cao da Universidade Federal de Sao Jodo
del-Rei (UFS)). Doutora pelo Programa de
P&s-Graduacao em Ciéncia da Informacao
da UFMG e mestre em Ciéncia da Compu-
tacao pela UFMG, é bacharel em Ciéncia
da Computacdo (UFMG) e em Desenho
Industrial - Programacao Visual (UEMG).

Fabiana Botelho Conte

Jornalista especializada em Revisdao de
Textos e servidora com 16 anos de atuag¢ao
na administracdo publica federal. Atual-
mente integra a Assessoria de Imprensa
do Ministério da Gestao e da Inovacdo em
Servicos Publicos, onde trabalha na pro-
ducdo de conteudo institucional. Ao lon-
go da carreira, acumulou experiéncia em
comunicagao institucional, comunica¢ao
interna, relacionamento com a imprensa,
fiscalizacdo de contratos, transparéncia
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publica e em negocia¢do coletiva no ser-
vico publico.

Fernando André Santana de Souza

Analista em Ciéncia e Tecnologia Gradua-
do em Administracdo pela Universidade
Estadual de Londrina (2009), Pés-gradua-
do em Gestdo Publica (2011), Mestre em
Administracao e Desenvolvimento Empre-
sarial -MADE/ UNESA (2016) e possui MBA
Executivo em Gestdo com Enfase em Lide-
ranca e Inovacao - FGV (2025). Atuou até
outubro de 2018 no Instituto Nacional de
Cancer (INCA), na Coordenacdo de Gestdo
de Pessoas na realizacdo de Concursos
Publicos, Estudos de Dimensionamento
da Forca de Trabalho e no Plano de Gover-
nanc¢a de Gestao de Pessoas do Instituto.
No 6rgao Central do SIPEC, atuou como
Coordenador-Geral de Planejamento da
Forca de Trabalho, na criacdo e institu-
cionalizacdo do modelo referencial de
dimensionamento da forca de trabalho e
atualmente atua como Coordenador-Ge-
ral de Movimentacdo de Pessoal no SIPEC.

Flavio Trevellin Forini

Jornalista formado na Universidade de
Brasilia (UnB). Servidor publico concursa-
do como Técnico em Comunicag¢ado Social,
atuou no Ministério da Saude, no Nucleo
de Comunicacao da Secretaria de Vigilan-
Cia em Saude e Ambiente (SVSA), entre
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de 2025, esta lotado na Diretoria de Pla-
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no Programa Nacional do Livro Didatico
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de Pessoal e em projetos de pesquisa
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Secretario-adjunto da Secretaria de Ges-
tao de Pessoas do Ministério da Gestao e
Inovagdo em Servicos Publicos.
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Publica do GDF, Mestre em Ciéncia Politi-
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ciada em Letras pela Universidade Federal
de Juiz de Fora.

Jodo Paulo Nogueira

Jornalista formado pela Universidade
Estacio de Sa, com MBA em Comunicagao
Digital e Marketing. Atuou por dois anos
na assessoria de comunicacao do Ministé-
rio da Gestao e da Inovacao em Servicos
Publicos (MGI), com producdo de conteu-
do institucional e cobertura de politicas
publicas do governo federal. E autor de
texto na publicagdo Transformagdo do
Estado, lancada pelo MGl em 2025. Atual-
mente integra a equipe da Agéncia Brasi-
lia, onde produz reportagens sobre acdes
e servigos do Governo do Distrito Federal.

José Celso Cardoso Jr.

Doutor em Economia pelo IE/Unicamp,
desde 1996 é Servidor Publico Federal do
IPEA e desde ago/2023 é Secretario de
Gestdo de Pessoas do Ministério da Ges-
tdo e da Inovacdo em Servicos Publicos
(MGI), em Brasilia/DF.

Lis Barros

Chefe da Divisdao de Inovacao em Desen-
volvimento de Pessoas do Ministério da
Gestao e da Inovagdo em Servicos Publi-
cos (MGlI), doutora em Gerontologia, mes-
tra em Direitos Humanos, especialista em
Gestdao da Comunicacao nas Organiza-
cBes e Jornalista. E servidora da Agéncia
Espacial Brasileira, cedida ao Ministério da
Gestdo e da Inovagdo em Servicos Publi-
cos (MGM).

Maria Aparecida Chagas Ferreira
Especialista em Politicas Publicas e Ges-
tdo Governamental (EPPGG) na Diretoria
de Planejamento da Forca de Trabalho
da Secretaria de Gestdo de Pessoas do
Ministério da Gestao e Inovacdo em Ser-
vicos Publicos (DEPRO/SGP/MGI). Douto-
ra em Sociologia e mestre em Educac¢ado
pela UnB.

Marcia Alves de Assis

Servidora publica Federal ha mais de 20
anos, formada em Gestdo de Recursos
Humanos e Bacharel em Direito, pos-
sui solida trajetéria no Poder Executivo
Federal, com experiéncia na administra-
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¢do publica voltada a a¢des estratégicas,
incluindo atuacdo na area de contrata¢ao
por tempo determinado, e a busca conti-
nua de solu¢des inovadoras para a melho-
ria da gestdo de pessoas, contribuindo
para o fortalecimento das politicas publi-
cas e para a eficiéncia organizacional no
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Desenvolvimento de Pessoas do Ministé-
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da em ciéncias empresariais e sociais.
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