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Se perguntarmos, hoje, a servidores de unidades de gestao de pessoas no setor publico brasileiro se
a sua area desempenha uma fungao estratégica, podemos observar certa hesitagao, seguida de uma
resposta indefinida, entre o sim e o0 ndo. A Gestdo de Pessoas (GP) esteve, por décadas, associada
a fungdes cartoriais — como controle da folha de pagamento, abertura de concursos publicos, gestao
de beneficios e cumprimento de normas legais —, com pouca interlocu¢do com a estratégia
institucional ou com a formulagdo e implementagdo de politicas publicas. Nesse modelo, os
servidores publicos foram, muitas vezes, tratados funcionalmente como numeros e cargos em
tabelas de remuneracgédo e organogramas, de forma nao estratégica (Gomide et al., 2023).

Nos ultimos anos, tem ganhado relevancia a promogao de uma perspectiva estratégica para a gestao
de pessoas no setor publico. Conforme evidenciado em recente diagndstico institucional produzido
pelo Banco Interamericano do Desenvolvimento — BID (Drummond, 2024) e por revises tais como
as produzidas pela Organizacdo para Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico — OCDE (2022), o
pais tem empreendido esforcos consideraveis para modernizar o sistema de pessoal no setor
publico. As agbes que vém sendo desenvolvidas tém criado as condi¢des para uma gradual transigao
da gestao de pessoas de fungdes cartoriais para um papel mais estratégico no setor publico.

Ser estratégico significa, fundamentalmente, reconhecer as pessoas como elemento central
para a producdao de valor publico (Bergue, 2020). Para tanto, € necessario criar um sistema
integrado de gestdo de pessoas em que as principais fungbes — recrutamento, selegéo, treinamento,
gestdo de desempenho, remuneracdo e promogao — estejam coordenadas entre si e alinhadas a
estratégia organizacional, visando desenvolver capacidades estatais' que atendam as necessidades
da sociedade (Camdes, 2019; Jackson et al., 2014; Wright & McMahan, 1992). Dessa forma, uma
das principais questdes a serem respondidas é: como e em quais condigdes as politicas e praticas de
gestdo de pessoas contribuem para o desempenho das organizagbes, a geragao de capacidades
estatais e de valor publico (Cambes, 2019; Knies et al.,, 2018). Nesse ensaio, reconhecendo a
trajetoria de avangos recentes em diregdo a uma perspectiva estratégica, buscaremos contribuir
para as perspectivas de avango da gestdo de pessoas apresentando alguns dos desafios
cruciais pelos quais o setor publico devera passar nas proximas décadas e possiveis
caminhos que a gestao de pessoas poderia trilhar para supera-los.

O papel da gestao de pessoas no desenvolvimento de capacidades estatais

Os problemas publicos se apresentam de forma cada vez mais acelerada, imprevisivel e complexa.
Desafios de natureza econdmica, socioambiental e institucional tém se tornado mais frequentes,
exigindo maior capacidade de inovagédo e adaptagédo das organizagdes publicas (OCDE, 2015). Ha
ainda o avango de tecnologias disruptivas e os desafios relacionados a gestao da informagédo em
ambientes digitais, que exigem novas competéncias e estratégias governamentais (PNUD, 2024).

Diante disso, o fortalecimento do Estado Democratico de Direito e de suas instituicbes torna-se
fundamental para que o poder publico exergca com eficacia suas fungdes de impulsionar o
desenvolvimento econdmico, sustentar a estabilidade politica, ampliar a inclusdo social e qualificar
politicas publicas e decisdes administrativas. Conforme a literatura especializada, um dos pilares
desse fortalecimento reside no grau de profissionalizagdo da burocracia publica (Evans & Rauch,
1999; Gomide et al., 2023; Knies et al., 2018). No Brasil, pesquisas evidenciam avancgos significativos

1 Segundo Gomide e Marenco (2024, p. 5): "Capacidade estatal refere-se as habilidades, competéncias e recursos burocratico-institucionais de
um Estado para implementar politicas publicas e desempenhar de modo eficaz suas fungdes, como manter a ordem publica, garantir direitos e
prover bens e servigos publicos. Portanto, é fator crucial para o funcionamento dos governos, desempenhando papel significativo no
desenvolvimento econdmico, no bem-estar social, na sustentabilidade ambiental e na estabilidade politica."



no grau de profissionalizacdo do funcionalismo, especialmente quando comparado a outros paises
da regido, sendo considerado um dos servigos publicos mais meritocraticos da América Latina
(Drummond, 2024; Cavalcante & Carvalho, 2017). Contudo, ainda persistem entraves estruturais
no ambito da gestdao de pessoas que limitam a capacidade do Estado de responder com
agilidade e efetividade as demandas sociais contemporaneas. Questdes como carreiras com
estruturas distintas, normas de gestdo sobrepostas ou insuficientes, limitagdes na disponibilidade de
dados e unidades de gestido de pessoas sobrecarregadas com tarefas administrativas comprometem
a capacidade do Estado de agir com coeréncia, agilidade e foco em resultados (Camdes, 2019;
Drummond, 2024; Gomide et al., 2023; Republica, 2024; OCDE, 2022).

Nao se trata, portanto, de realizar ou nio uma mudanga, mas de como o servigo publico
precisa se antecipar e inovar continuamente para adaptar-se a cenarios cada vez mais
complexos. Isso passa pelo desenvolvimento de competéncias humanas e organizacionais de forma
sustentada (Jackson et al., 2014), refletindo-se na consolidacdo de capacidades estatais que
incluem: flexibilidade, aprendizagem e inovagao continuas em estruturas, processos e tecnologias
organizacionais (Camdes, 2019; OCDE, 2023); coordenacado interinstitucional para gestdo de
problemas complexos (Gomide & Marenco, 2024), planejamento e antecipagéo estratégica (Vilhena
et al., 2023), ampliagdo dos mecanismos de participagdo cidada e colaboragdo no desenho de
servigos publicos (OCDE, 2015).

Nesse contexto, a superagdo das limitagées nas atuais estratégias de gestdo de pessoas
torna-se fundamental para o avan¢o da modernizagao estatal (Camdes, 2019). Deve-se ter como
ponto de partida a premissa de que ndo €& mais papel da area apenas administrar o quadro de
servidores, mas também atuar como um motor de transformacéao cultural e de gestdo da mudanga,
ajudando as instituigdes a se adaptarem a novos contextos (OCDE, 2015). Para isso, é necessario
que a area desenvolva capacidades estratégicas crescentes nas proximas décadas e assuma um
maior protagonismo no contexto das organizagées publicas (Bergue, 2020).

O atual cenario demanda que se estabeleca uma efetiva diretriz estratégica para as politicas de
gestdo de pessoas, com foco na criagdo de modelos capazes de atrair, reter e desenvolver agentes
publicos de forma integrada e dindmica. O sucesso de um novo modelo de gestiao de pessoas,
no entanto, dependera, primeiramente, de uma compreensao precisa acerca das necessidades
e demandas desses profissionais, as quais vém sendo totalmente transformadas nos ultimos
anos.

Um novo perfil de servidor publico

Tradicionalmente, o servigo publico serviu como referéncia de realizagdo profissional para geragbes
que buscavam estabilidade, status e seguranga profissionais. Esses valores se expressavam em
uma perspectiva de crescimento linear em carreiras especializadas, valorizando a hierarquia e o
vinculo com a organizagdo. Tais aspectos, que, até o momento, vém sendo os atrativos do setor
publico no Brasil, estdo sendo, gradativamente, relativizados diante de novas expectativas sociais e
institucionais. As novas geragdes que comegam a ingressar no setor publico trazem um outro
conjunto de expectativas, bastante distinto do atual cenario (OCDE, 2023).

A Geragcao Z, por exemplo, composta por individuos nascidos entre 1997 e 2012, ao invés de
priorizar a estabilidade, tende a buscar possibilidades de contribuicdo com propésitos publicos claros.
As principais prioridades dessa geracdo incluem: salarios competitivos, mas também flexibilidade de
horarios e de locais de trabalho (Novel & Tresna, 2025), valorizagdo do equilibrio entre vida
profissional e bem-estar emocional (Lee et al., 2024; Zahra et al., 2025). Eles preferem estruturas
mais horizontais que oferegam crescimento flexivel e lateral de carreira por meio da aquisigdo de
competéncias, em vez de crescimento hierarquico ou avangos baseados em antiguidade (Barhate &
Dirani, 2022; Zahra et al., 2025). A Geragao Alpha (individuos nascidos de 2013 a 2024), também



apresenta tendéncias de expectativas de desenvolvimento pessoal continuo e busca por retornos
rapidos (Wojtaszczyk et al., 2024), valorizando a personalizagdo de experiéncias (Lee et al, 2024).
Para a Geragdo Beta — nascida a partir de 2025 — conforme proje¢des sobre o futuro do trabalho
(Future Today Strategy Group, 2025; OCDE, 2023; PNUD, 2024), havera uma superagao do fluxo
linear “educacgao-trabalho-aposentadoria” para uma perspectiva de vida e carreira mais fluida,
com multiplas ocupagodes e transi¢gées ao longo da vida (PNUD, 2024). Um dos principais fatores
que devem marcar estas duas ultimas geragdes é o crescimento em um ambiente hiperdigital, o que
devera moldar a forma como se comportam e interagem no ambiente profissional com possiveis
desafios relacionados a aspectos fundamentais como comunicacdo e aprendizagem no local de
trabalho (Hofrova et al. 2024). Para além da natividade tecnoldgica, essas gerag¢des tenderdo a exigir
das organizagdes posturas claras em relagdo a ética, a inclusdo e a responsabilidade ambiental. O
Quadro a seguir sumariza a evolugao dessas demandas.

Demanda Boome e a Alpha Beta

Salario atrativo ++ ++ ++ ++ ++ ++
Estabilidade e Seguranca +++ ++ + - - -

Vinculo com a Organizagéo +++ ++ + - - -

Crescimento na Hierarquia ++ ++ + - - -

Valorizacdo da Educagéo Formal +++ ++ ++ + - --

Propdsito claro - + ++ +++ +++ +++
Equilibrio Vida-Trabalho - + ++ +++ +++ +++
Autonomia e Flexibilidade - - + ++ +++ +++
Valorizacédo da Diversidade - - + ++ +H+ +++
Valorizacdo de competéncias - + ++ +++ +++ +++
Vinculo por projetos -- - + ++ +++ F++
Carreiras Laterais -- - + ++ +++ 4+
Multiplos vinculos de trabalho -- - + ++ +++ +++
Valorizagdo da Sustentabilidade - + + ++ +++ +++
Etica e Transparéncia + + ++ it t Tt
Uso de Tecnologia - + ++ +++ +++ 4+

Para atrair e reter esses profissionais, sera essencial ir além dos mecanismos atuais e
desenvolver praticas modernas e flexiveis de gestido que propiciem o bem-estar e o
desenvolvimento profissional e que promovam valores como ética, transparéncia, inovacao e
inclusdao na Gestao de Pessoas (Camdes, 2019). Durante a ultima década, verificaram-se avangos
relevantes na Gestdo de Pessoas no setor publico, como a disseminacdo de modelos de
competéncias, laboratorios de inovagéo, promogéo da diversidade e inclusdo e o desenvolvimento
sistematico de liderangas publicas (OCDE, 2022). No ambito estrutural das politicas de pessoal,
viu-se a integragdo de tecnologias a gestdo para viabilizar o teletrabalho, a transformacgao digital de
diferentes processos de gestdo de pessoas, assim como uma progressiva modernizagdo no modelo
de concursos publicos (Drummond, 2024).

O exercicio que apresentamos a seguir tem como objetivo apontar solugdes que as areas de Gestao
de Pessoas poderado desenvolver, dado o cenario atual e as perspectivas futuras, nas proximas trés
décadas, ou seja, nos periodos de 2026-2035, 2036-2045 e 2046-2055. Apesar da larga amplitude
temporal e das limitagdes preditivas, este € um exercicio necessario para que as solugdes que
venham a ser propostas tenham um olhar para o futuro, e ndo venham a nascer ja obsoletas mirando
objetivos e modelos que ja ficaram no passado.

Década de 2026-2035: Transformagao para um novo paradigma de gestao publica.

Entre 2026 e 2035, diante do mencionado contexto de transformacgdes e necessidades de revisdo
para fortalecimento de capacidades estatais, € prioritario que o foco da area de Gestado de Pessoas



desde ja resida em estabelecer uma mudancga profunda no modelo de gestao publica para que se
desenvolvam modelos de governanga mais sistémicos e integrados, que tornem as organizagdes
publicas mais ageis e responsivas a sociedade. Para esse fim ha mudangas tanto culturais, quanto
estruturais a serem promovidas no ambito da Gestao de Pessoas.

Sob uma perspectiva estrutural, espera-se um movimento de flexibilizagdo das carreiras publicas,
permitindo maior mobilidade horizontal e intersetorial para os servidores. Como alternativa ao atual
modelo autarquico de carreira (OCDE, 2022), em que servidores estdo vinculados as suas
instituicbes de origem com restricbes a sua movimentagao, a perspectiva de transversalizagdo de um
maior numero de cargos e fungdes vem ganhando forca, alinhando-se as tendéncias internacionais
de modernizag&o do setor publico (OCDE, 2023).

Essa transversalizagdo de carreiras permite a emergéncia de uma abordagem estratégica para a
mobilidade no setor publico, o que a diferencia da simples rotatividade de servidores por operar sob
um conjunto de regras que visa gerar ganhos mutuos para as pessoas e as instituigdes, evitando a
perda de talentos e ineficiéncia institucional. A mobilidade estratégica permite que agentes publicos
se movam entre diferentes fungbes, areas e organizagbes de acordo com suas competéncias, como
um recurso de desenvolvimento profissional e de construgdo de carreiras multidisciplinares, que
transcendem as fronteiras organizacionais tradicionais (OCDE, 2023). Como observado em
experiéncias contemporéneas, abordagens estratégicas da mobilidade incluem o transito entre
esferas de Governo (e.g. Federal, Estadual, Municipal), assim como periodos de experiéncia no setor
privado, universidades, terceiro setor, organismos internacionais e setor publico de outros paises,
tendo como intuito promover o aprendizado, novas experiéncias e maior capacidade de articulacédo
de agentes publicos (Enap, 2023).

Os mecanismos de mobilidade podem se dar de diversas formas, podendo ser referidos como
cessodes, designagbes (assignments), missdes, intercambios (exchanges), rotacdo de fungdes,
transferéncias temporarias (secondments), entre outros. Tais praticas sdo adotadas sistematicamente
em paises como Australia, Canada, Coreia do Sul, Estados Unidos, india, Irlanda, Peru, Reino Unido
e Singapura, sendo consideradas ndo como meras questdes administrativas, mas como estratégias
em politicas de desenvolvimento de servidores, formacdo de liderancas e de inovagao
organizacional (Enap, 2023). Dessa forma, projeta-se para o futuro imediato da Gestao de Pessoas
o0 papel de atuar proativamente na andlise de desenhos de trabalho e na gestdo estratégica da
movimentacdo de servidores, em uma perspectiva de alocagao eficaz e adaptativa de talentos
visando o desenvolvimento humano e organizacional.

Mas nao é apenas o teletrabalho que compde as exigéncias crescentes de trabalhadores. Como ja
discutido, as novas geragdes esperam mais do que seguranga e estabilidade: elas buscam sentido,
reconhecimento, desenvolvimento e bem-estar no trabalho. Nesse cenario, o conceito de experiéncia
do colaborador? se torna um ponto-chave. Mais do que uma politica ou programa isolado, trata-se de
uma abordagem integrada que coloca as percepgdes e sentimentos do servidor em relagcéo a sua
jornada institucional — desde o ingresso até sua eventual saida — no centro das decisdes da gestao
de pessoas, haja vista que experiéncias positivas no ambiente de trabalho tém impacto direto no
engajamento, produtividade e intengdo de permanéncia de colaboradores (OCDE, 2023; Sim&o et al.
2025).

2 A experiéncia do colaborador é a soma de todas as interagcbes que um colaborador tem com seu empregador, moldada pela
cultura, valores e ambiente da organizagéo. Ela inclui cada etapa da jornada do colaborador, desde o recrutamento até a
saida, sendo impulsionada por esforgos estratégicos e continuos para melhorar a vida no trabalho, o engajamento e o
desempenho." - Society for Human Resource Management [SHRM]. (2024). The case for employee experience. SHRM.)



Nesse sentido, o desafio para as unidades de Gestao de Pessoas reside em ser capaz de ir além da
padronizacdo das praticas governamentais, oferecendo experiéncias mais personalizadas conforme
os perfis, fungdes e regides, buscando atender as necessidades das novas geragdes e de perfis mais
diversificados de servidores (Camdes, 2019). Isso inclui repensar desde os modelos de
ambientacao e integragao de novos servidores, até praticas de escuta ativa, reconhecimento e
desenvolvimento de carreira que estimulem maior equilibrio entre a vida profissional e
pessoal (OCDE, 2023). Para tanto, a institucionalizagdo de canais de escuta e feedback continuo
sobre as acdes de Gestdo de Pessoas, bem como a condugdo de pesquisas e levantamento de
dados serdo instrumentos fundamentais para que a area seja capaz de mapear, compreender e
responder as expectativas reais dos servidores (Republica, 2024; OCDE, 2022).

Sob a perspectiva de mudancga cultural, o papel da Gestdo de Pessoas devera ser preparar os
servidores por meio de politicas de aprendizagem continua, provendo recursos e conhecimentos
para que se adaptem rapidamente as mudancgas tecnolégicas, gerenciais e demandas emergentes
de seus contextos de atuagdo. As atuais tecnologias permitem que as chamadas hard skills -
competéncias técnicas — sejam rapidamente desenvolvidas por meio de plataformas de
aprendizagem (OCDE, 2015; 2023). A atuacgao estratégica da Gestdo de Pessoas podera, entdo, se
concentrar com mais energia e assertividade no desenvolvimento de soft skills mais complexas, tais
como lideranca e influéncia social, resiliéncia, motivagao e autoconsciéncia, entre outras identificadas
como criticas para contextos futuros de trabalho baseados em colaboragdo e inovagdo (World
Economic Forum, 2025).".

Por outro lado, desenvolver competéncias técnicas relacionadas a tecnologias emergentes tem sido
especialmente relevante (World Economic Forum, 2025). Para avancar, por exemplo, com estratégias
governamentais de Inteligéncia Artificial (IA), diferentes paises - e.g. Argentina, Japao, Coreia,
Canada, China, Franga, Turquia — vém implementando politicas robustas de capacitagdo de
servidores, assim como de cidadaos, para uso da IA, seja por meio de plataformas abertas de
aprendizagem ou programas estruturados de formacdo (G20, 2024). Nesse cenario, a area de
Gestdao de Pessoas no setor publico devera assumir papel crucial na capacitagcao de
servidores de todas as areas e niveis hierarquicos para se apropriarem, de forma técnica e
eticamente responsavel das novas tecnologias que vém surgindo de forma acelerada (Nurski,
2023; OCDE, 2018; Vilhena et al.; 2023).

Simultaneamente, a digitalizacdo e automacdo de tarefas nos préprios processos de Gestdo de
Pessoas também tém sido uma tendéncia observada em diversos paises e também esta em curso no
Brasil. Isso tende a liberar gestores e servidores da area para se concentrarem em questées mais
complexas e estratégicas, como o desenvolvimento de competéncias e o engajamento dos
servidores (OCDE, 2023; Purdy & Williams, 2023; Vilhena et al., 2023). A transformacgao digital em
praticas de gestdo de pessoas pode prover maior capacidade de gestdo e analise de dados e maior
uso de ferramentas como o People Analytics com aplicagdo de avancadas técnicas estatisticas para
promover decisbes mais objetivas, racionais e efetivas em gestdo de pessoas (Espegren, 2024).
Considerando que a eventual transicdo da gestdo de pessoas para um papel estratégico tendera a
exigir maior capacidade de tomada de decisdes qualificadas, em razdo de seu crescente
protagonismo estratégico, a crescente producdo, gestdao e integracdo de dados sera
fundamental para apoiar uma atuagao estratégica da area com base em evidéncias (Bergue,
2020; Fonseca et al. 2013; Republica, 2024).

Diante dessas novas atribuicbes, a Gestdo de Pessoas no setor publico podera ser chamada ao seu
papel de apoio estratégico, assemelhando-se a um papel de "Parceiro de Governo" (Government
Partner), em analogia ao conceito de Business Partner do setor privado. Seja como érgao central das
politicas de pessoal (OCDE, 2022) ou como unidade organizacional (Bergue, 2020), essa parceria
implica uma atuacdo proxima da gestado de pessoas junto a liderancas e equipes que constituem os



diferentes 6rgéos setoriais , assegurando que as politicas e praticas de Gestdo de Pessoas
promovam o alinhamento de competéncias para o efetivo desempenho organizacional.

Considerando que, com as carreiras integradas, o setor publico podera funcionar, na pratica, como
um empregador Unico, sera imprescindivel a integragdo de dados e a colaboragéo entre diferentes
setores de Gestdo de Pessoas visando otimizar a alocagdo de talentos e, por fim, aprimorar a
entrega e a responsividade dos servicos publicos a sociedade (Gomide et al., 2023; OECD, 2023;
Vilhena et al. 2023). Consequentemente, a gestdo de pessoas devera posicionar-se no contexto
da formulacdo estratégica, atuando como sua promotora e viabilizadora, rompendo silos e
fomentando conexodes, trocas e articulagées entre diferentes areas, orgaos publicos e até
mesmo entes federativos.

Década de 2036-2045: A fusao entre Tecnologia e Gestao de Pessoas

Entre 2036 e 2045, é esperado que a Inteligéncia Artificial (IA) alcance um nivel de integragao
substancial as rotinas organizacionais. Segundo relatérios prospectivos do Institute for the Future —
IFTF (2023) cerca de 47% da forga de trabalho podera estar sujeita a automacgéo nos préoximos 20
anos. Em um estudo preditivo especifico para o setor publico realizado em 2021, ja se identificavam
experimentos com sistemas de |A capazes de interpretar dados e propor agdes para melhoria de
politicas publicas (IFTF, 2021). Segundo essas previsdes, nas proximas décadas, setores inteiros
nas organizagoes publicas poderido ser operados por sistemas nio humanos. A obsolescéncia
de fungdes desempenhadas por servidores publicos, no entanto, sera compensada por uma
demanda por habilidades de gestdo e supervisdo desses trabalhadores algoritmicos. Fornecer
dados adequados, integrar e orquestrar diferentes sistemas de IA especializados e identificar
e solucionar vieses algoritmicos serdo habilidades fundamentais na rotina de servidores
publicos (IFTF, 2021). Mesmo em processos gerenciais € de liderangas, nos quais as |As nao
substituirdo os agentes publicos, essas ainda desempenharao um papel fundamental na estruturacao
de informagdes para apoio a tomada de decisio, tanto em situagdes cotidianas, quanto em situagdes
de crise (Purdy & Williams, 2023).

Enquanto a década anterior pode ter se caracterizado pelo uso da |A principalmente como
ferramenta de apoio ao trabalho, as tendéncias tecnolégicas atuais indicam uma transigao
marcante para o uso de agentes de IA — sistemas autbnomos capazes de executar tarefas, tomar
decisbes e gerenciar fluxos de trabalho com alto grau de independéncia (OpenAl, 2025). Assim, as
unidades de pessoal poderéo ter Agentes de IA que também serdo capazes de apoiar, com pouca
supervisdo, decisbes em processos de selegdo, movimentagdo, gestdo de desempenho,
capacitagao, progressao, promogao. Similar ao ja identificado pelo relatério do IFTF (2021), agentes
de IA podem aconselhar pessoas, sendo plausivel que futuros agentes de IA sejam os primeiros a
interagir diretamente com servidores em busca de orientagdes sobre politicas e praticas de gestédo de
pessoas. Esse conceito ja vem sendo testado em organizagbes privadas, como a Oracle®, que langou
uma IA que responde a perguntas de colaboradores em tempo real, relacionando suas necessidades
laborais as normas e diretrizes da empresa e orientando-os em decisdes sobre regras de trabalho e
beneficios (Future Today Strategy Group, 2025).

Um dos gargalos contemporaneos do setor publico, a gestdo do desempenho, também podera ser
afetado pelas novas tecnologias. O uso integrado da IA nas atividades laborais facilitara a coleta
e anadlise de métricas de produtividade e engajamento de servidores, até mesmo com analises
preditivas e feedbacks em tempo real para individualizar e otimizar rotinas e fluxos de trabalho
(Future Today Strategy Group, 2025). De acordo com as previsdes do Future Today Strategy Group
(2025), sistemas inteligentes poderdo analisar continuamente entradas de muiltiplos canais, como

3 A Oracle é uma empresa multinacional de tecnologia e informatica norte-americana, especializada no desenvolvimento e
comercializagédo de hardware, softwares, bancos de dados e servigos de nuvem. Fonte: Wikipedia, 2025.



registros de chats, reunides de equipe, avaliagbes de desempenho, e, usando técnicas de
processamento de linguagem natural (NLP), identificar temas e padrdes para oferecer aos lideres
informagbdes estruturadas para a construgdo de feedbacks de desempenho personalizados e
embasados para membros da equipe, apoiando, inclusive, a organizagdo dos encontros individuais e
o planejamento da conversa. Entretanto, as novas tecnologias ndo substituirdo soft skills
relacionadas a empatia, lideranga, escuta ativa, assertividade e visdo critica, as quais
permanecerdo fundamentais para a gestdo de pessoas e equipes para consecug¢do de resultados
organizacionais (World Economic Forum, 2025).

No dmbito da capacitacédo, além da aprendizagem promovida na orienta¢do do trabalho, a IA podera
agir como mentora apoiando o desenvolvimento profissional continuo de forma personalizada. Ao
analisar o histérico e o desempenho de cada servidor, podera identificar lacunas e, com base nelas,
sugerir conteudos e agdes de aprendizagem, além de adaptar a forma de entrega do conteido com
base nas preferéncias de aprendizagem de cada pessoa. Iniciativas atuais como o Oracle Grow ja
sdo capazes de desenhar trilhas de desenvolvimento personalizadas que se adaptam continuamente
a medida que as novas competéncias vao sendo incorporadas (Future Today Strategy Group, 2025).
Nesse sentido, a tecnologia podera ser uma grande aliada da area de Gestao de Pessoas para
apoiar o planejamento da capacitagao e a implementagcao de agoées de desenvolvimento
profissional, as quais podem ser personalizadas para que se adequem as necessidades e
preferéncias de cada servidor (World Economic Forum, 2025).

Entretanto, relatérios sobre aplicagbes atuais de IA vém alertando para os riscos de viés algoritmico,
opacidade e uso indevido de dados, exigindo estruturas sélidas de governanga e salvaguardas éticas
robustas por parte das organizagdes (UNDP, 2024; Fagan 2024). Caso essa tendéncia se confirme, é
plausivel que, por questdes de privacidade e seguranga de dados, as IAs comerciais sejam utilizadas
com cautela nas organizagdes publicas. Com isso, devem surgir IAs nativas das organizagdes
publicas, ou seja, Agentes Publicos de IA, desenvolvidos pelo préprio setor publico para
operar de forma mais eficiente e segura dentro dos sistemas préprios do Estado.

Diante deste cenario, sera necessario garantir que os valores de ética, transparéncia e justica sejam
refletidos nas decisbes tomadas pelos sistemas de IA, desenvolvendo um novo nivel de governanga,
ao qual aqui chamaremos de “Governanga de Sistemas Inteligentes de Pessoal”’. Considerando as
implicagoes e os efeitos que as novas tecnologias poderao ter na vida das pessoas, podera
caber a unidade de Gestao de Pessoas exercer a supervisdao, auditoria e controle das
atividades dos Agentes IA visando evitar e corrigir vieses e injusticas em decisdes
relacionadas aos seus processos. A questdo da protegdo aos direitos e dados pessoais dos
servidores sera cada vez mais importante, exigindo uma governanga sélida e comprometida com a

ética e a transparéncia.

Segundo relatério do Férum Econdmico Mundial (2025), para aumentar a retengao de talentos, a
maior parte das empresas participantes de uma pesquisa com representatividade global pretendia
focalizar acbes de apoio a saude e o bem-estar de colaboradores e oferecer melhores oportunidades
de treinamento. Com base nessas evidéncias, é possivel que essa tendéncia se acentue, uma vez
que, com o uso intensivo de tecnologia no futuro, possivelmente as pessoas interagirdo muito mais
com maquinas e IA do que com humanos, tornando crescentes os desafios relacionados a
manutencdo da salude mental. As areas de Gestido de Pessoas precisarao desenvolver
mecanismos para monitorar a qualidade das interagdes sociais e buscar meios para promover
a conexao das pessoas com a identidade, o propdsito e a cultura organizacional. Nesse
contexto, sera fundamental o papel da gestdo de pessoas para construgdo de culturas fortes, as
quais passam pela criacdo de um ambiente de confianga entre organizagao e pessoas, pautado pela
transparéncia e por propdsitos compartilhados.



Em funcéo da ja referida disponibilidade de meios auto instrucionais e educacionais personalizados
com apoio da tecnologia, amplia-se também a responsabilidade individual pelo desenvolvimento
profissional em dire¢do a carreira almejada. Sendo assim, espera-se a consolidagdo de um modelo
de carreiras auto gerenciadas, em que os servidores assumam o protagonismo de suas trajetérias de
carreira, buscando capacitar-se nas necessidades estratégicas das unidades e organizagdes que
condizem com seus objetivos, permitindo mobilidade avancada de forma estratégica. As unidades de
Gestado de Pessoas cabera fornecer e manter as plataformas, contetudos e certificagées necessarias
para que essa autonomia se realize de forma efetiva e qualificada, orientando e direcionando os
servidores para capacitagbes que sejam relevantes para os objetivos organizacionais.

Nesse contexto, a gestdo de carreiras tende a se basear mais em habilidades e competéncias
certificadas do que em cargos formais. Assim, € possivel que neste momento esteja plenamente
implementada e institucionalizada a tendéncia de realizagdo de processos de selecio e alocagao de
servidores baseada em competéncias. Este esfor¢co ja vem sendo feito em alguma medida, diante
das matrizes de competéncias transversais e de lideranga langadas pela Enap, bem como os
processos seletivos que esta instituicdo tem conduzido para seus programas (Fonseca et al., 2024;
OCDE, 2022).

Para isso, a tecnologia podera possibilitar novos formatos de avaliagdo para além de uma prova em
uma sala de aula. Nesse sentido, a area de Gestdo de Pessoas devera instituir e gerenciar
processos de certificacdo de habilidades, os quais poderdo aprimorar e modernizar nao apenas as
selecdes internas, mas refletir-se em formas de selegao externa, tais como os concursos publicos. As
novas tecnologias de selegédo poderao ser a base para a movimentagéo ou contratagdo de servidores
e profissionais para projetos especificos com prazos determinados (IFTF, 2021). Associada a
mobilidade estratégica, sera possivel o fortalecimento de ecossistemas profissionais
intersetoriais (FTSG, 2025), mediados por plataformas que permitirdo a movimentagdo de
servidores com base em suas competéncias (OCDE, 2023). Tal mudanga de paradigma de alocagao
permitira uma administragdao publica mais permeavel e colaborativa e um fluxo continuo de
pessoas entre organizagcdes publicas e privadas. A Gestdo de Pessoas utilizara bases de dados
compartilhadas com outras organizagdes publicas e privadas, permitindo o acompanhamento em
tempo real de cada ator, resultando em um cenario que pode levar a um modelo de governanga com
maior descentralizagao e participagéo social.

Década de 2046-2055

Com as constantes e aceleradas transformagbdes que estamos vivenciando atualmente, até mesmo
em curtos prazos, nem todos os estudos sobre o futuro ousaram imaginar um mundo além do ano de
2045, sendo uma acgdo largamente especulativa prever os avangos que vamos experienciar até 1a.
Nao obstante, em uma tentativa de conceber esse cenario, podemos partir de alguns fatos mais
evidentes. Primeiramente, as geragbdes Z e Alpha, nativos de um mundo ja permeado pelas midias
sociais e Inteligéncias Atrtificiais, estardo ingressando no servigo publico de forma que esses
elementos serdo parte intrinseca da forma como trabalham.

Além disso, as barreiras culturais e linguisticas tendem a diminuir significativamente nas préximas
décadas, uma vez que se verifica o surgimento de sistemas de IA multilingues. Esses ndo apenas
traduzem textos automaticamente, mas sdo capazes de interpretar intenc¢des, gerar representacoes
visuais e adaptar conteudos a diferentes formas cognitivas e culturais, permitindo o acesso ao
conhecimento produzido e a cultura de regides até entdo pouco disseminadas (IFTF, 2023; PNUD,
2024).

Também serdo cada vez mais frageis as barreiras entre o real e o virtual. A medida que
tecnologias de realidade aumentada, interfaces neurais e espagos imersivos avangam,
torna-se plausivel imaginar que o metaverso — ou ambientes digitais equivalentes — possa se



consolidar como lécus de trabalho. Plataformas como o Metaverse e o Global Collaboration
Village, do Férum Econémico Mundial, j& oferecem ambientes com avatares e quadros interativos,
nos quais equipes colaboram em tempo real simulando uma reunido presencial, porém ainda com
representagdes pouco fiéis ao mundo real, o que tende a se aprimorar nas proximas décadas, com o
avango em tecnologias multissensoriais que levardo a experiéncias virtuais mais tateis e realistas
(Future Today Strategy Group, 2025; Future Today Institute, 2024). Além disso, grandes empresas de
tecnologia como Apple, Meta e Snap vém desenvolvendo interfaces baseadas em gestos, voz e
sinais neurais, que prometem substituir os dispositivos fisicos por comandos cognitivos, abrindo
caminho para experiéncias de trabalho sem intermediagbes perceptiveis (Future Today Institute,
2024). Isso inclui o uso experimental de lentes de contato inteligentes com proje¢cdes hologréficas e
sistemas de realidade mista integrados diretamente em aplicagbes de produtividade. Assim,
vislumbra-se um cenario em que estar "online" no ambiente de trabalho pode exigir apenas
um gesto, um olhar ou pensamento, tornando o trabalho remoto e o trabalho presencial
funcionalmente equivalentes em termos de imersao, interagao e colaboragio.

No contexto das praticas da area de Gestdo de Pessoas, é plausivel prever que treinamentos de
qualquer natureza serao conduzidos em ambientes virtuais imersivos, com altissimo grau de
realismo, permitindo que competéncias sejam desenvolvidas e testadas em contextos
simulados sem riscos e a custos significativamente reduzidos. Situagbes complexas, como
tomada de decisdo em contextos de crise, processos de inovagao e mudancga, resolugédo de conflitos,
ou operacao de sistemas sensiveis, poderdo ser testados em ambientes simulados antes de sua
aplicacao real, por meio do uso de digital twins (ou gémeos digitais, sao réplicas de estruturas fisicas
- objetos, processos, ambientes - que evoluem paralelamente a seus equivalentes no mundo real
diante da atualizagdo continua de dados, permitindo simular reagdes e comportamentos). Essa
abordagem — ja utilizada experimentalmente em governos como o da Coreia do Sul e em setores
industriais avancados — tende a ser implementada ja em um futuro préximo em setores como
industria e saude, de forma que é possivel prever que em até 30 anos tera alcangado ampla
utilizagdo no setor publico (Future Today Strategy Group, 2025; Future Today Institute, 2024). Cabe
ressaltar, no entanto, que ainda assim nao se dispensariam gestores humanos, para
supervisionar tais processos e decisdes, mantendo a funcdo crucial e estratégica de
Governanga de Sistemas Inteligentes de Pessoal.

A tecnologia dos digital twins (gémeos digitais) poderia também ser aplicada para potencializar a
capacidade de execugao profissional das pessoas, ao permitir simular uma versdo de nés mesmos
que reflita nossas capacidades cognitivas e comportamentos habituais (Future Today Institute, 2024)
A utilizagdo desta tecnologia ja vem sendo testada em experimentos para a area de Gestdo de
Pessoas, como em um teste apresentado na edigdo de 2024 do SXSW (South by Southwest), um
dos maiores festivais de tecnologia e inovagdo do mundo, que aplicou a tecnologia para a realizagao
de um processo de onboarding, no qual os novos colaboradores podiam fazer perguntas ao gémeo
digital, que reproduzia o conhecimento de uma pessoa da organizagéo.

Mais uma vez, diante de tais possibilidades, a Gestdo de Pessoas devera ser capaz de
desenvolver e proporcionar respostas sem perder o olhar humanizado, buscando integrar
pessoas e organizagdes para a gerag¢ao de valor publico. Novamente, o cerne ético das
decisdoes permaneceria com a Gestdo de Pessoas, que a esta altura andara de méaos dadas
com a tecnologia.
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Governanga de Sistemas

Estrutura Inteligentes de Pessoal

Os riscos da nao transformacgao da Gestao de Pessoas

A transformagdao da Gestdo de Pessoas no setor publico brasileiro representa um dos
principais desafios contemporaneos para a modernizagdo do Estado. Embora as reformas
administrativas tenham avancado em diversos aspectos nas ultimas décadas, a area de Gestédo de
Pessoas ainda enfrenta entraves a implementacdo de mudangas estruturais que fortalegam sua
capacidade de contribuir para o aperfeicoamento da gestdo publica (Camdes, 2019; Knies et al.,
2018).

Sob uma perspectiva estratégica, os sistemas de gestao de pessoas sdo amplamente condicionados
por fatores contextuais, os quais podem fornecer em maior ou menor grau as condicbes para a
atuacdo da area (Fonseca et al. 2013). A esse respeito, estudos demonstram que a transi¢cdo da
gestao de pessoas para uma fungéo estratégica no setor publico, se deve em muitos casos, a fatores
politicos-institucionais (Bergue, 2020; Camdes, 2019; Truss, 2003; 2008; Sheehan, 2005). Nesse
contexto, a atuagdo das liderancas das areas de gestao de pessoas, no ambiente politico do sistema
organizacional, por meio da negociacdo do papel da gestdo de pessoas, foi capaz de promover
mudangas nas percepgoes e expectativas de atores-chave e legitimar a gradual transigdo da éarea
para uma atuagdo estratégica. Segundo Truss (2008) o grau de transicao dependia das agbes e
intencbes dos atores organizacionais, em especial o gestor ou diretor de RH, bem como do contexto
organizacional vigente” (Truss, 2008:1084, tradugéo nossa). Assim, a gestao estratégica de pessoas
implica justamente na capacidade dos gestores de identificar fatores contextuais (de natureza
politica, social, econdmica, entre outros) e atuar estrategicamente sobre estes de forma estratégica,
visando ampliar o papel de sua area por meio de maior insercdo estratégica e alinhamento de suas
atividades as necessidades atuais dos diferentes atores-chave em seu contexto organizacional
(Fonseca et al., 2013).

O contexto atual exige uma abordagem equilibrada que reconheca tanto a importancia da
estabilidade institucional quanto a necessidade de adaptagdo as transformacbes sociais,
tecnologicas e geracionais em andamento (OCDE, 2023). A auséncia de reformas tempestivas
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pode resultar em um progressivo desalinhamento entre as capacidades estatais e as
expectativas sociais, comprometendo a legitimidade e a efetividade das instituicdes publicas
(Bergue, 2020). Para que a Gestao de Pessoas possa efetivamente contribuir para o fortalecimento
do Estado, torna-se fundamental a transicdo de um ambiente de alta contingéncia e restriciao
para um modelo que permita as unidades de Gestdo de Pessoas serem simultaneamente
fortalecidas e capazes de adaptar estrategicamente suas atividades as necessidades
especificas de sua organizagao.

O sucesso dessa transformacdo depende da implementagdo de reformas que equilibrem a
necessidade de coordenacgao central com a autonomia local, permitindo que as unidades de Gestao
de Pessoas desenvolvam capacidades estratégicas diferenciadas conforme suas realidades
organizacionais (Bergue, 2020; Camdes, 2019). Buscando um ajuste progressivo, deve-se criar
condicdes para que novos modelos surjam e sejam continuamente alinhados a praticas
contemporéneas de Gestdo de Pessoas, as necessidades de novas geragdes e a uma sociedade
crescentemente conectada, reforgando ainda mais os valores da transparéncia, ética, responsividade
e geragao de valor publico.

Além disso, em um cenario em que a emergéncia e implementagao de praticas inovadoras estao
cada vez mais aceleradas, a lacuna entre o servigo publico e o mercado precisa ser superada. Nesta
década que agora se inicia, mais do que qualquer outra, deve-se buscar avancar “duas
décadas em uma”, isto é, ndo apenas sanando problemas emergentes e colocando em pratica
as tendéncias ja existentes e necessarias, como também olhando para o futuro em diregao a
construgao proativa do Estado que queremos de forma a se antecipar.

Portanto, a transformacido da Gestao de Pessoas ndo é uma questdo apenas administrativa,
mas uma questido estratégica para a sustentabilidade do servigo publico. O atual modelo de
Gestdo de Pessoas é, efetivamente, um dos mecanismos que contribui para o engessamento da
gestao publica diante de um mundo cada vez mais dinamico e desafiador. Realizar a transformacgao
da Gestdo de Pessoas é garantir que as pessoas aportem o melhor de si para o servigo
publico e o tornem capaz de lidar com os desafios atuais e futuros.
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