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Resumo

Assim como no setor privado o mercado e as pessoas se moldam a medida que as
tecnologias, inovagdes e novas demandas vao surgindo, o setor publico também é afetado
por estas mudancgas. Nao somente a procura por um governo cada vez mais digital, mas
também o perfil dos servidores publicos que serdo recrutados para lidar com estes novos
contextos. Nos frameworks de competéncias de governos como Reino Unido, Australia,
Nova Zelandia, Quénia, Australia e Africa do Sul, as novas habilidades dos profissionais
do futuro envolvem mudangas que a transformacao digital impde. As habilidades
envolvem: a alfabetizacdo em dados, com pessoas proficientes em habilidades de coleta,
visualizacdo e analise de dados; adaptabilidade, capacidade de orientar e implementar
mudancgas; pessoas experimentais, ou seja, com mentalidade criativa e experimental;
curiosas, que procuram novas maneiras de melhorar servicos e produtos; proativos,
orientadas para a agdo; persuasivas com o objetivo de tornar politicas publicas complexas
em narrativas convincentes; cooperativas, que estejam dispostas a estarem abertas a
ideias de outros e facilitar resolu¢cado de problemas em grupo; e por fim, reflexivas, com
capacidade de refletir criticamente sobre o processo e resultados. De maneira analoga, a
OCDE (2022) enfatiza a importancia dos servigos publicos se tornarem mais inovadores,
capazes de identificar as competéncias de suas equipes, proporcionar oportunidades de
aprendizado e garantir a gestdo do conhecimento. Ademais, devem ser flexiveis e
gratificantes, no sentido de gerarem engajamento, com o foco no desempenho através da
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mobilizacdo das liderangas, desencadeando, em seu fim, valor publico a sociedade. Para
tanto, a administragdo publica precisa se diversificar, incluir diversas visdes, permitir a
participagédo da sociedade e mudar suas estruturas e processos organizacionais para que
isso aconteca. E preciso pensar fora da caixa e ultrapassar as fronteiras organizacionais
formais.

Palavras-chave: Competéncias do futuro; governo digital; inovagéao.

1. Introducgao

O futuro do trabalho € uma preocupagédo que atinge tanto o setor privado quanto o setor
publico. O Férum Econémico Mundial ja publicou quatro edigbes do relatorio “O Futuro do
Emprego” que traz insights sobre tendéncias socioeconémicas e tecnoldgicas que irdo moldar o
local de trabalho do futuro. Este relatério demonstra que o futuro do trabalho pode ser moldado
para obter resultados melhores, e que sao as decisdes politicas, de negocios e de investimentos
tomadas pelos lideres de hoje que determinarao os resultados e o espaco futuro para agao (WEF,
2023).

Nesse sentido, o servigo publico também precisa se adaptar, pensar em novas formas de
recrutamento, selecdo e retencdo de seus servidores, além de modernizar seus instrumentos
normativos para que dé conta das transformagdes constantes do mercado de trabalho. O
governo digital € uma pauta que faz parte do cotidiano da administragao publica. Afinal, busca
simplificar a interagdo entre os cidadaos e o governo, oferecer servigos digitais acessiveis,
permitir o acesso a informacgdes publicas de maneira transparente e facilitar a comunicagao e o
engajamento com os cidadaos por meio de canais digitais. Além disso, o governo digital busca
promover a inovagao, a colaboracdo e a tomada de decisbes baseadas em dados para
impulsionar o desenvolvimento econémico e social.

Lidar com essa nova realidade envolve desenvolver novas habilidades, comportamentos e
atitudes dos servidores publicos e ressignificar o desenvolvimento das competéncias. No
relatorio do WEF (2023), as expectativas em relagéo as estratégias de for¢a de trabalho mostram
um nivel crescente de sutileza, pragmatismo e engajamento proativo. Frameworks desenvolvidos
por paises da OCDE demonstram também novas competéncias como adaptabilidade,
alfabetizacdo em dados e cooperacéo.

Esse artigo realiza uma revisao bibliografica sobre o tema, com o objetivo de trazer os desafios
que sao enfrentados pelo servigco publico e formas de se adaptar a esse novo contexto.
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2. Discussao

2.1 - A Transformacgao Digital no Setor Publico

A acessibilidade de grandes volumes de dados e tecnologias trazidas pela transformacéo
digital torna paradoxalmente cada vez mais dificil para os governos perceber oportunidades e
ameagas (Hanelt et al., 2021). Por esse motivo, muitos 6rgaos publicos n&do conseguem enxergar
o potencial da transformacao digital. Mesmo com o auxilio de ferramentas avangadas, como
aprendizado de maquina, o excesso de informacgdes pode dificultar o processamento e uso dos
dados pelos servidores publicos para a tomada de decisdes, levando eventualmente a paralisia
organizacional (Volberda et al., 2021).

A proliferagao de tecnologias digitais, como analise de big data, midia social, tecnologia mével,
inteligéncia artificial, blockchain, computagdo em nuvem e Internet das Coisas, acarreta novas
propriedades: elas s&o vistas como generativas, maleaveis e combinatorias (Hanelt et al., 2021).
Anteriormente separadas, essas tecnologias estdo cada vez mais fundidas em ambientes
digitais, fisicos e biologicos integrados. Além disso, as tecnologias digitais sdo frequentemente
introduzidas por partes externas, como gigantes da tecnologia, startups, usuarios ou
desenvolvedores, que mantém o controle sobre sua evolugdo (Hanelt et al., 2021). Essa
mudanga para uma agéncia de inovagdo mais distribuida aumenta os riscos de falhas
sistematicas e consequéncias n&o intencionais (Nambisan et al., 2017), tornando a seguranga
cibernética mais dificil de alcancar.

A transformacdo digital difere de outras formas de mudanga estratégica em termos de
velocidade, escala e escopo da mudanga, resultando em mais volatilidade ambiental,
complexidade e incerteza (Warner e Wager, 2019). De fato, o processo de adogéo de tecnologias
digitais € marcado por ambiguidade, experimentagcdo e aprendizado por tentativa e erro, cuja
direcao depende da conscientizagao e compreensao dos decisores publicos sobre as questdes-
chave (Volberda et al., 2021).

Atualmente a demanda pelo governo digital e pelo uso de tecnologias emergentes, como
inteligéncia artificial, automacdo e analise de dados leva a expectativa de que os servigos
publicos se tornem mais ageis, eficientes e centrados no cidadao. Além disso, espera-se que a
colaboracéo e a cooperagéo entre diferentes agéncias e niveis de governo sejam fortalecidas
por meio do uso de plataformas digitais e compartilhamento de dados. Isso permitira uma
abordagem mais integrada e holistica para resolver problemas complexos e fornecer servigos
mais eficientes e personalizados aos cidadaos. No entanto, a implementacdo dessas
transformacgdes enfrenta desafios, como a capacidade de adaptacdo dos funcionarios publicos
as novas tecnologias e a garantia de seguranca e privacidade dos dados. E fundamental investir
em capacitagao e desenvolvimento de habilidades digitais dos servidores, bem como estabelecer
politicas e regulamentagdes claras para proteger os direitos dos cidadaos e garantir a ética no
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uso das tecnologias.

2.2 - Servidores estao Aptos para o Governo Digital?

Ja existiram carreiras como mateiro, discotecario, técnico de moveis e esquadrias, locutor
e seringueiro no servigo publico no Brasil. Carreiras que ja se encontram defasadas e sao
gradativamente extintas com a proibicdo de realizagdo de novos concursos e a aposentadoria
daqueles que ocupam hoje esses postos. Ao mesmo tempo em que se discute a extingdo de
carreiras obsoletas, é preciso discutir a criagdo de novas formas de vinculos publicos que trazem
dinamicidade ao servigo publico e as demandas sociais no contexto da transformacgao digital.

No relatorio do Forum Econdmico Mundial - WEF “O Futuro do Emprego”, foi realizado um
survey com instituicbes de 45 economias mundiais, abarcando cerca de 11 milhdes de
funcionarios. A pesquisa encontrou que o aumento da adogao de tecnologias novas e de ponta,
bem como da ampliacdo ao acesso digital sdo as tendéncias mais propensas a impulsionar a
transformacgao nas organizagdes. A aplicacdo mais ampla de padrées Ambientais, Sociais e de
Governancga (da sigla em inglés ESG, environmental social and governance) também tera um
impacto significativo. O lento crescimento econémico, a escassez de suprimentos e o0 aumento
do custo dos insumos e do custo de vida para os cidaddos séo fatores tidos como
impulsionadores da "destrui¢ao liquida" de empregos (WEF, 2023).

O mapa do Governo Digital desenvolvido pela Secretaria de Governo Digital do Ministério
da Economia, em conjunto com o Banco de Desenvolvimento da América Latina — CAF, que
apresenta indicadores sobre o uso da tecnologia de informag¢do e comunicagéo (TIC) no setor
publico, demonstra que 94% dos gestores publicos afirmaram que a oferta digital nas prefeituras
foi ampliada, especialmente nos ultimos dois anos. Apesar dos desafios descritos, tais como a
inclusdo digital do cidaddo, a transformagao de sistemas legado, a retengdo de times de
tecnologia, os custos elevados e as dificuldades de investimento na area, € possivel perceber
esforgos no sentido da aceleragdo da modernizagao das infraestruturas de TIC, digitalizagdo da
carta de servigos publicos municipais, implantagao de novas tecnologia, como Big Data, Internet
das coisas, e a integracdo e interoperabilidade dos sistemas e bases de dados governamentais.
O objetivo é fazer com que o governo opere como uma plataforma, com uma integragdo ampla,
servicos em nuvem, uso estratégico de dados, servigos preditivos e prescritivos e,
consequentemente, melhoria da experiéncia do cidad&do (BRASIL, 2022).

A ampliagao do governo digital se justifica também pela economia de recursos que acarreta.
Segundo dados do Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo — MPOG, ao adotar os
canais digitais, a transagdo € 97% mais barata do que a presencial: enquanto o custo do
atendimento presencial custa R$ 43,68, o custo do modelo digital ndo passa de R$ 1,20 por
cidadao atendido (BRASIL, 2018). Por esses motivos, o Governo Federal elaborou a Estratégia
do Governo Digital com o objetivo de dar diretrizes sobre a transformacao do digital no Brasil. O
pais é a quarta maior populacdo conectada do mundo, com 70% da populacdo com acesso
frequente a internet, porém esta na 492 posigdo no ranking de governos digitais publicado em
2022, pela Organizagao das Nagdes Unidas — ONU (Brasil, 2022). Nesse sentido esforgos sao
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implantados visando ampliar a digitalizacdo dos servigos publicos por meio da concentragao e
da integracdo de servigos, por exemplo, no portal gov.br. Pretende-se reduzir custos
operacionais, diminuir a necessidade de papel, impressdo e armazenamento fisico de
documentos, materiais e ambientais, otimizar a gestdo de recursos humanos, através da
automatizacao de tarefas repetitivas e burocraticas, liberar servidores publicos para atividades
mais estratégicas e de maior valor agregado, oferecer servicos mais ageis, personalizados e
acessiveis, além de contribuir para uma maior transparéncia e participagao cidada. Em 2019, o
Governo Federal elaborou um estudo que evidenciou os beneficios da transformacao digital.
ApOs a disponibilizagado de cerca de 500 servigos publicos de 28 érgéos diferentes em canais
digitais, houve uma economia de R$345 milhdes de despesas anuais e 146 milhdes de horas
que o cidadao desperdicava em deslocamento, filas e burocracia (Brasil, 2018).

A mudanga de estruturas de atendimento fisicos para digitais ganhou forga com a
popularizacdo de aparelhos eletronicos, como smartphones, tablets e microcomputadores. O
Brasil tem hoje cerca de 464 milhdes de dispositivos digitais, sendo 249 milhdes de celulares
inteligentes. Isto aponta para uma densidade de 1,2 celulares inteligentes por habitante. O PNAD
2022 (Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios) apontou que cerca de 90% dos domicilios
brasileiros tem acesso a internet. Estes numeros crescerdo no futuro, apontando para uma
sociedade quase com acesso universal a meios digitais. Isto significa que o servigo publico em
boa parte ndo precisara focar em estruturas fisicas, mas sim virtuais, com algumas excecgdes de
servigos que precisam ser prestados em estruturas fisicas como hospitais, escolas, e seguranga
publica. E mesmo estes podem se beneficiar fortemente de estruturas digitais de apoio.

2.3 — As Habilidades para o Futuro Digital

O relatério da Organizagéao para a Cooperagao e Desenvolvimento Econémico - OCDE
“Digital Government Review of Brazil — Towards the Digital Transformation of Public Sector”
(OCDE, 2016) apontou que a lideranga e a falta de habilidades digitais sdo os fatores que mais
atrapalham o desenvolvimento de uma politica solida e sustentavel no Brasil. Segundo a OCDE,
€ necessario priorizar o desenvolvimento de novas competéncias e habilidades para enfrentar o
novo ambiente politico, além da atragao e retencéo de talentos ligados a area. Existe um grande
desafio de manter profissionais qualificados de TIC dentro do setor publico, capazes de gerenciar
as demandas da sociedade digital. No entanto, foi constatado pelo relatério que quase metade
dos governos dos paises da OCDE ainda nado tém estratégias especificas para atrair,
desenvolver ou reter servidores publicos com habilidades em TIC. Outra constatacao é que é
preciso desmistificar a ideia de que a transformacgao digital € apenas uma questao técnica, mas
uma realidade transversal que precisa ser abordada com habilidades que vao muito além dos
dominios técnicos.

Nesse mesmo sentido, o Forum Econémico Mundial, em seu relatério “Future of Jobs
Report’ (2023) relatou que até 2025, muitas fungdes deixem de existir: uma diminuicdo de 15,4%
para 9% de fungdes que hoje existem, enquanto as profissbes emergentes devem aumentar de
7,8% para 13,5%, demonstrando uma reconfiguragdo do mercado de trabalho no mundo.
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Ademais, listou o que chamou de habilidades do futuro.

As habilidades do futuro, segundo o WEF (2023) sdo: pensamento analitico e inovagao,
aprendizado ativo e estratégias de aprendizado, resolugdo de problemas complexos, analise e
pensamento critico, criatividade, originalidade e iniciativa, lideranga e influéncia social, uso,
monitoramento e controle de tecnologia, programacgdo e design de tecnologia, resiliéncia,
tolerancia ao estresse e flexibilidade, raciocinio, resolu¢do de problema e ideagao, inteligéncia
emocional, troubleshooting e experiéncia do usuario, orientacdo de servigo, analise e avaliagao
de sistemas, e persuaséo e negociagédo. Destaca-se a habilidade do froubleshooting, que é a
capacidade de dar solugdes a falhas de sistemas, considerando que todo o servigo e informacao
dependera de manter os sistemas funcionando; a inteligéncia emocional que é um fator
primordial, em especial para cargos executivos; e a orientagdo para servigo, que € o foco maior
na satisfacao e suporte ao cliente/ cidadao, equipes e colaboradores correlacionados, deixando
de pensar somente na performance financeira e contabil, mas também na experiéncia do cliente/
cidadao.

Os governos estao adequando seus frameworks de competéncias para lidar com esse
novo ambiente. Nos frameworks de competéncias de governos como Reino Unido, Australia,
Nova Zelandia, Quénia, Australia e Africa do Sul, as novas habilidades dos profissionais do futuro
envolvem mudangas que um mundo digital impde. As habilidades envolvem: a alfabetizagdo em
dados, com pessoas proficientes em habilidades de coleta, visualizagdo e analise de dados;
adaptabilidade, capacidade de orientar e implementar mudancas; pessoas experimentais, ou
seja, com mentalidade criativa e experimental; curiosas, que procuram novas maneiras de
melhorar servigos e produtos; proativos, orientadas para a agao; persuasivas com o objetivo de
tornar politicas publicas complexas em narrativas convincentes; cooperativas, que estejam
dispostas a estarem abertas a ideias de outros e facilitar resolugdo de problemas em grupo; e
por fim, reflexivas, com capacidade de refletir criticamente sobre o processo e resultados.

O avango da transformacado digital em termos de processamento de dados e de
inteligéncia artificial tornardo muitas tarefas automatizadas, e, portanto, seres humano nao ser&o
necessarios para elas. Os humanos servirao para fazer o que as maquinas nao fazem bem. Isto
pode ser resumido em termos de trés tarefas: lidar com outros seres humanos, resolver
problemas, e criatividade (Alves, 2015).

Seguindo a mesma ldégica de raciocinio, a Organizagdo para a Cooperagao e
Desenvolvimento Econémico - OCDE, por meio do Observatério de Inovagao do Setor Publico,
publicou um documento chamado de "Skills for a Digital World" (OCDE, 2016). De acordo com
este documento, as habilidades do futuro para governos estdo diretamente relacionadas as
demandas em constante mudanga no setor publico, a medida que as tecnologias digitais
avangcam e as expectativas dos cidaddos evoluem. Para enfrentar esses desafios, os
profissionais do setor publico precisam desenvolver competéncias especificas como pensamento
estratégico, inteligéncia artificial (IA) e analise de dados, pensamento inovador, colaboragéo e
trabalho em equipe, gestdo da mudanca e adaptabilidade, literacia digital e competéncias
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tecnoldgicas, ética e transparéncia.

Uma demanda que se tornou gargalo nas organizagdes nos ultimos anos é a figura do
cientista de dados, que combina conhecimentos de computacdo, estatistica, e da atividade
especifica (ou “negocio”). Nenhuma graduagao forma um individuo nestas trés areas com
qualidade, e com isto este profissional so fica “pronto” com alguns anos de experiéncia e cursos
de pos graduagédo. Por consequéncia a oferta deste tipo de profissional € muito baixa em relagéo
a demanda. As organizagdes viram o custo de se manter tais profissionais disparar nos ultimos
anos, e ele deve continuar a ser um gargalo até o final da década pelo menos.

Como pode-se perceber, nessas diversas fontes, é inevitavel a necessidade de se
desenvolver habilidades relacionadas a tecnologia, inteligéncia artificial, bem como com
cooperacgao e trabalho em grupo. Os lideres e tomadores de decisao da gestao publica também
precisardo estar em consonancia com o novo contexto da transformacgéao digital que se impde e
por isso precisam se desenvolver e criar trilhas para alcangar novas posigdes.

2.4 — Futuros Possiveis para o Servigo Publico

O Institute for the Future -IFTF (2021) produziu um estudo que propde um kit de
ferramentas com objetivo de ajudar a preparar lideres para o futuro do servigo publico no Brasil.
A partir de uma metodologia chamada foresight ou prospecc¢ao estratégica, o estudo busca criar
um exercicio de antecipagao analitica afim de discutir coletivamente possiveis futuros e definir
de maneira conjunta os caminhos a serem tomados. Esse kit € baseado em trés pilares que sao:
as visdes de futuro, o empurrdo do presente, e o peso da historia. Esses trés pilares sao
discutidos a partir oito cenarios de futuro plausiveis. Para cada combinagdo sao trazidas
ferramentas que ajudam a analisar as dimensdes e forgas que influenciam a mudanca, de forma
a delinear o empurrdo do presente como avangos tecnoldogicos, mudangas demograficas,
tendéncias econdmicas, movimentos politicos e mudangas no clima e no meio ambiente; o puxao
de futuro que o documento considera como “visdes, imagens, missdes e outras formas de
expressado intangiveis que inspiram as pessoas a pensar de forma diferente e trabalhar juntos
em diregdo a um objetivo comum” (IFTF, 2021); e o peso da histéria que envolve tudo aquilo que
nos deixa preso ao passado, como praticas comuns, cultura, costumes, entre outros. Os cenarios
propostos se baseiam em entrevistas com especialistas no setor publico e pessoas de outros
setores, as quais se envolvem em alguma medida com a gestdo publica. Engloba também
evidéncias fortemente embasadas com experiéncias atuais, experiéncias externas, entre outros.

O estudo propde os seguintes cenarios:

e Confie em quem vocé conhece: do governo centralizado para a governanga localizada.
Nesse cenario imagina-se um servigo publico em que governos municipais e lideres
de ponta trabalhardo em conjunto para solugéo de problemas e retroalimentagdo da
rede local;

e Mudando as visbes sobre o servigco publico: de burocratas profissionais para
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restauradores sociais. Neste cenario, tem-se uma visao de servidores publicos mais
empaticos e apoiadores da sociedade numa tentativa de resgatar a imagem do servi¢o
publico;

e Arquitetura colaborativa: de departamentos isolados para redes hibridas. Saindo da
forma de organizagao funcional, para matricial, por projetos, por demanda.

e O servidor publico no trabalho: de especialistas rigidos para generalistas flexiveis.
Pensando que servidores publicos precisarao desenvolver novas habilidades para lidar
com os problemas sociais;

e O edificio do governo: de cidadela fechada para a casa aberta, permitindo maior
participagéo popular nas decisdes e compartilhamento de responsabilidade com setor
privado e terceiro setor;

e Pontos de alavancagem em sistemas de governo: de resultados para reacdes. Nesse
cenario imagina-se que as agdes governamentais poderao ser medidas pela satisfagao
dos cidadaos para definicdo da continuidade ou nao de politicas publicas;

e A forma da burocracia: de trés poderes para o poder da inteligéncia artificial. Neste
cenario, imagina-se que a Inteligéncia Artificial passa a ser mais uma forga para analise
de dados, avaliagao de politicas em conjunto com servidores;

e Papel politico dos servidores publicos: de guardides da lei para protetores da
democracia, deixando um papel mais ativo do servidor na protecdo do sistema
democratico e ndo um ator neutro, protetor das leis.

Em cada um destes cenarios sdo discutidos os “empurrbes, puxdes e pesos” que
influenciam nas mudancas, a fim de gerar reflexdo sobre como o setor publico poderia agir. Sdo
mostrados sinais, ou, “inovagbes tecnoldgicas em estagio inicial, novos produtos,
comportamentos em ascensdo ou novas iniciativas que indicam mudangas de paradigma
maiores no horizonte” (IFTF, 2021), com intuito de ilustrar que essas mudancas ja acontecem no
mundo, mesmo que de forma timida. E por fim, sdo colocadas questdes para reflexdo para
explorar ainda mais os cenarios discutidos.

O estudo ainda traz algumas afirmativas que o IFTF denomina de reformulagcbes de
identidade ou transformacgdes narrativas que servem como a visao de futuro do servigo publico:
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De servidores pL]bHCOS defensivos, reativos e lentos > Da percepcéo pUbhca como pregui(‘;osos. Corruptos e
para servidores que sdo inventores sociais e

ros s iCi ibl 4
empreendedores de politicas publicas desperdicio de gasto publico

para humanos que tentam coisas novas, cometem

o erros honestos e aprendem ligcoes valiosas
De burocratas sem criatividade

para auténticos contadores de historias e
influenciadores De departamentos isolados

para uma rede de governanca integrada

De “contadores de feijao” avessos ao risco —
para cientistas, experimentadores e visionarios De vildes, vitimas, camaradas, ou parasitas —>

Para instrutores, mentores, conselheiros, e

De otimizar a eficiéncia restauradores

para otimizar a resiliéncia
De maquina heroica do progresso

De passageiros em um navio fantasma —> para um ecossistema complexo e adaptativo de
encontrar solugoes

para mantenedores da memoria e promotores de
transicao

Fonte: IFTF (2021)

O estudo reforca que existem habilidades humanas que, mesmo com o advento da
inteligéncia artificial, ndo ser&do passiveis de seres substituidas. Portanto, & preciso desenvolvé-
las. A partir deste estudo, é possivel discutir uma visdo antecipatéria das tendéncias e se
preparar para isso, influenciando o comportamento, atitudes e competéncias dos servidores
publicos.

2.5 — Recrutamento, Sele¢ao, Atragcao e Retencao de Talentos no Servigo Publico

Outro ponto que merece destaque e precisa ser discutido sobre o futuro do servigo publico
no Brasil sdo as formas de recrutamento e selecéo, atracado e retencao de talentos. Assim como
abordado no relatério da OCDE (2016), o Brasil tem dificuldades de atrair e manter profissionais
de TIC em seus quadros, seja pela baixa remuneracéo e pelos incentivos escassos, seja pela
grande demanda do setor privado que gera uma guerra por talentos. Sendo assim, é preciso
pensar programas que incentivem a permanéncia desses profissionais, ou a parceria com o setor
privado e terceiro setor para o desenvolvimento de solugdes e de profissionais.

Um exemplo de avango nessa area € a promulgacgao da Lei Complementar n° 182/2021,
a qual instituiu o Marco Legal das startups e do empreendedorismo inovador que fomenta o
ambiente de negocios e o aumento da oferta de capital para investimento. O beneficio é a criagao
de uma forma de contratacdo de startups para gerar solugdes inovadoras para problemas
enfrentados por prefeituras, governos estaduais ou até mesmo pelo governo federal. Isso permite
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que empresas com o know-how na area de tecnologia auxiliem na resolu¢cdo e problemas
complexos da administragdo publica.

Outra iniciativa € o préprio incentivo pelo Estado para geragdo de mao de obra nessa area,
fazendo com que o mercado tenha mais possibilidades de atuagdo. Uma forma seria criar cursos
técnicos na perspectiva do ensino médio profissional de desenvolvimento de sistemas, sistema
de informagado, programacao, entre outras habilidades que s&o requeridas e mencionadas
anteriormente como habilidades essenciais para o futuro do servigo publico. Um exemplo foi o
estado de Minas Gerais que criou o Projeto “Trilhas de Futuro”, que fornece vagas do ensino
técnico profissionalizante em parceria com o setor privado n&o s6 para estudantes, mas também
para egressos do ensino meédio. Dentre esses cursos, desenvolvimento de sistemas esta entre
eles como uma forma de incentivar a geracdo de mao de obra na area.

Nao somente a oferta para estudantes, mas a propria capacitagao e treinamento de
servidores publicos que se interessam pelo tema € uma politica que deveria fazer parte do
cotidiano dos governos. Conforme mencionado, as habilidades relacionadas a tecnologias
digitais tais como a inteligéncia artificial ndo passardo a ser apenas requisitos técnicos, mas
também parte da realidade e de outras competéncias que serdo necessarias. Nesse sentido,
seria importante que a capacitagdo em habilidades em tecnologia da informagéo fossem trilhas
de desenvolvimento permanentes na administracao publica.

N&o so na area de tecnologia, mas a parceria com entidades do terceiro setor e empresas
privadas fazem parte do futuro das organizagdes publicas. A parceria pode se dar por meio de
parcerias publico privadas — PPPs — ou por meio do Marco Regulatério das Organizag¢des da
Sociedade Civil — MROSC. Uma das principais caracteristicas do MROSC ¢é a sua énfase na
parceria entre o Estado e as OSCs, reconhecendo a importancia dessas organizagées como
agentes complementares na execugao de politicas publicas. Além disso, a lei prevé a criagao de
espacos de dialogo e consultas publicas, garantindo a participagdo da sociedade civil na
elaboracao, implementacéo e avaliagdo das politicas publicas.

As PPPs permitem a atragao de investimentos privados para setores estratégicos, como
transporte, energia, saude, educagao e saneamento basico. Ao envolver o setor privado, as
PPPs possibilitam o acesso a recursos financeiros, expertise técnica e eficiéncia operacional,
que muitas vezes n&o estao disponiveis exclusivamente no setor publico. Isso resulta em um
aumento significativo dos investimentos e na aceleracédo da implementacdo de projetos de
infraestrutura. Além disso, as PPPs estimulam a inovagdo e a criatividade na prestacdo de
servigos publicos. A combinagdo de conhecimento técnico e experiéncia do setor privado com a
responsabilidade e o interesse publico do setor publico pode resultar em solugbes mais
eficientes, tecnologicamente avangadas e adaptadas as necessidades dos cidadaos.

Outra discussao relevante diz respeito a forma de selegcdo de funcionarios no servigo
publico. Atualmente o processo se da, majoritariamente, através de concurso publico, que
estabelece o servidor efetivo ou de carreira. Conforme regime juridico estabelecido em lei, o
concurso assegura o direito a estabilidade e outras questdes. Os processos seletivos
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temporarios configuram-se outra forma de seleg¢ao para situagdes especificas e transitorias, em
gue a administracido publica precisa recrutar mao de obra para casos excepcionais, como por
exemplo, a pandemia da COVID 19, em que foi necessario recrutar profissionais da area de
saude. Ha também os cargos de recrutamento amplo, que sdo restritos, dado a limitagdo desse
tipo de vinculo, especificado em lei, e ndo fazem parte do quadro da administragao publica, sdo
indicados para exercer fungdes de confianga em direcao, chefia ou assessoramento.

Esses tipos de vinculo trazem algumas limitagbes para administracdo publica ja que a
realizagdo de concursos publicos, n&o € algo rotineiro, € morosa e ndo cumpre o papel de
selecionar os perfis desejados para situagbes especificas. Uma das principais criticas ao
recrutamento via concurso publico é a sua rigidez e inflexibilidade. O processo se baseia
principalmente em testes escritos e provas tedricas que nem sempre sdo capazes de avaliar de
forma adequada as habilidades praticas e as competéncias necessarias para o exercicio
eficiente de um cargo publico. Além disso, esse método tende a favorecer o conhecimento teodrico
em detrimento da experiéncia e das habilidades interpessoais dos candidatos.

O sistema de concurso publico nem sempre € capaz de atrair os melhores talentos e
profissionais. Muitas vezes, pessoas altamente qualificadas e experientes preferem buscar
oportunidades em outros setores, onde a remuneragao e as condi¢gdes de trabalho sdo mais
atraentes. Isso acaba limitando o leque de candidatos e restringindo a possibilidade de inovagao
e renovagao no servigo publico.

A carreira publica no sentido mais tradicional é “engessada” no sentido que um funcionario
fica cerca de 30 anos numa fung¢do ou carreira, e mesmo depois disto permanece como custo na
folha de pagamento por muitos anos durante a aposentadoria. E um comprometimento de gasto
muito alto para demandas que certamente irdo mudar no futuro, e que s&o impossiveis de
detalhar num horizonte tdo largo de tempo. Solu¢gdes mais flexiveis de custo variaveis séo
desejaveis par diversas fungdes e carreiras.

Outra critica importante € a lentiddo e a burocracia inerentes ao processo de concurso
publico. Os tramites legais, a elaboragdo dos editais, a aplicagdo das provas e a analise dos
resultados podem levar meses, até mesmo anos, para serem concluidos. Isso significa que o
recrutamento por meio de concurso publico pode resultar em uma demora significativa na
contratagao de novos servidores, o que pode comprometer a eficiéncia e a agilidade dos servigos
publicos. Isso limita a flexibilidade do sistema de concurso publico para lidar com mudancas
rapidas e dinamicas na sociedade e nas demandas do setor publico. O processo de selecao é
baseado em um conhecimento estatico e muitas vezes ndo consegue se adaptar
adequadamente a novas necessidades e exigéncias. Isso pode levar a contratacdo de
profissionais desatualizados e incapazes de lidar com os desafios contemporaneos da
transformagao digital.

Em resumo, embora o recrutamento via concurso publico seja uma tentativa de garantir a
imparcialidade e a eficiéncia na sele¢cao de candidatos para cargos publicos, esse método possui
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limitagdes e falhas que precisam ser consideradas. A rigidez, a lentidao burocratica, a dificuldade
de atrair talentos e a falta de flexibilidade sado algumas das criticas relevantes que podem ser
feitas a esse sistema. E importante buscar alternativas e aprimorar os processos de
recrutamento, de modo a garantir a selegdo dos profissionais mais qualificados e adequados
para o servigo publico, em especial na area de tecnologia que cresce e se renova de maneira
muito rapida.

No projeto da PEC n° 32/2020 o fim do regime juridico unico comegou a ser discutido e a
possiblidade de novas formas de contratacdo foram aventadas. Uma das principais propostas da
PEC n° 32/2020 é a criagdo de diferentes tipos de vinculos empregaticios para os servidores
publicos. Isso significa que, ao invés de um regime unico, seriam estabelecidas diferentes formas
de contratacdo, como contratos por prazo determinado, vinculos de experiéncia e até mesmo
contratos de trabalho regidos pela Consolidagéo das Leis do Trabalho (CLT). Com isso, a ideia
é flexibilizar as regras de contratacdo e permitir uma maior adaptagdo as necessidades e
demandas do servigo publico. Além disso, a PEC n° 32/2020 propde mudangas na estrutura do
servigo publico, como a criagdo de cargos comissionados de lideranga e assessoramento, com
maior flexibilidade para nomeagdes e exoneragdes. A ideia é trazer mais agilidade e eficiéncia
para a administracdo publica, permitindo a sele¢ao de profissionais especializados para cargos
estratégicos. Defensores desta PEC argumentam que o fim do regime juridico unico e as demais
mudancas propostas sao necessarias para modernizar a administracdo publica, torna-la mais
agil e eficiente, e melhorar a prestagao de servigos a populagdo. Alegam que o atual sistema é
engessado e burocratico, dificultando a adequagao as demandas e limitando a capacidade de
inovacéo e atracdo de talentos. Fica evidente a necessidade de refletir se nosso regime de
empregos publicos respondem as necessidades que o futuro impoe.

A atracdo de liderangas € outro tema que precisa evoluir na administracido publica.
Atualmente grande parte dos cargos de chefia e diregdo sdo ocupados por indicagdes, sejam
elas politicas ou por proximidade, e ndo necessariamente pelo perfil e habilidades requeridas
pelo cargo. Programas de recrutamento de liderangas por meio de processos seletivos que
exijam o perfil indicado devem se tornar realidade no setor publico. Esses processos permitem
avaliar tanto as qualificacbes técnicas quanto as competéncias comportamentais, como
lideranga, capacidade de tomada de decisao, habilidades de comunicacgao e trabalho em equipe.
Isso contribui para a escolha de gestores qualificados, capazes de tomar decisbes
fundamentadas e promover um ambiente de trabalho produtivo. A selegdo com base no mérito
fortalece a confianga dos cidadaos na administragédo publica, garantindo que os cargos de chefia
sejam ocupados por profissionais capacitados e comprometidos, além de trazer mais
transparéncia e permitir a prestacdo de contas por parte dos gestores. Os processos seletivos
também podem ser uma oportunidade para identificar e desenvolver talentos internos. Ao
promover concursos internos e avaliar os servidores publicos para cargos de chefia, € possivel
incentivar o desenvolvimento profissional e a ascensao na carreira no ambito da administragao
publica. Isso fortalece a motivacdo e a valorizacdo dos servidores, além de reter talentos e
conhecimento dentro da organizagéo.
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Algumas carreiras do servigo publico resolveram parcialmente isto criando requisitos de
cursos preparatérios apds 0 concurso, e cursos intermediarios como requisito para promocao a
certos cargos. Os dois exemplos mais claros sao a carreira militar e a diplomatica. Por serem
atividades com habilidades e aptiddées muito especificas, e por serem centrais a natureza do
Estado, organizaram-se antes. Enquanto as academias militares tem séculos de existéncia, as
escolas de diplomatas datam do comego do século XX. Para ascensao a certos cargos como
generais e embaixadores existem critérios técnicos de formagado que sdo exigidos. A escolha
final de indicagdo ainda é politica, mas dentro de um grupo de individuos tecnicamente
capacitados para ocupar a fungéo.

Por fim, processos de motivagao, reconhecimento e evolugao na carreira dentro do setor
publico precisam ser repensados e adequados para o futuro da administracéo publica. E preciso
criar mecanismos de motivagdo e engajamento, que gerem aos servidores publicos incentivos
para se desenvolverem cada vez mais e se moldarem a novos cenarios. E preciso criar formas
de avaliacdo por desempenho efetivas que alinhem estratégia e performance afim de gerar
resultados para as organizagdes e para o préprio servidor. O reconhecimento do mérito e da
dedicagao dos servidores é um fator-chave para estimular um bom desempenho e promover um
ambiente de trabalho saudavel. Processos de reconhecimento podem incluir premiagdes, elogios
publicos, promogdes, progressédo na carreira, bonificagées e outros tipos de recompensas, nao
necessariamente pecuniarias. Essas praticas incentivam os servidores a alcancar um
desempenho excepcional, contribuindo para uma administracdo publica mais eficiente e de
qualidade, assim como oferecer oportunidades de capacitagao, treinamento, cursos e programas
de desenvolvimento profissional contribui para a atualizacdo de conhecimentos, o
desenvolvimento de novas habilidades e a melhoria do desempenho dos servidores. Isso nao
apenas beneficia os servidores individualmente, mas também fortalece a capacidade do setor
publico em lidar com os desafios e demandas contemporaneas da transformacéo digital.

3. Consideragoes Finais

As habilidades do futuro no servico publico estdo evoluindo rapidamente devido a
transformacgao digital e as mudangas na natureza do trabalho. Além das habilidades técnicas
tradicionais, como conhecimentos em tecnologia da informagdo, analise de dados e
gerenciamento de projetos, estdo surgindo novas competéncias essenciais.

A capacidade de adaptacdo e aprendizado continuo € fundamental. Os profissionais do
servigo publico precisam estar dispostos a adquirir novos conhecimentos e habilidades a medida
que novas tecnologias e abordagens emergem, além da administragao publica ter o dever de
prover capacitagao e treinamento na area a fim de tornar seus servidores aptos as tarefas que
serdo exigidas no futuro. A mentalidade de crescimento e a vontade de se reinventar séo
essenciais para acompanhar o ritmo acelerado das mudancgas. Além disso, a capacidade de
pensar de forma estratégica e analitica € cada vez mais valorizada. Os funcionarios publicos
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devem ser capazes de compreender os desafios complexos e tomar decisdes informadas com
base em analises de dados e evidéncias. A capacidade de avaliar criticamente informacoes,
identificar tendéncias e antecipar impactos futuros é crucial para a formulagcdo de politicas
eficazes.

Nesse sentido, as habilidades do futuro no servigo publico vao além do conhecimento
técnico digital, englobando adaptabilidade, pensamento estratégico, inteligéncia emocional,
habilidades sociais e ética. O desenvolvimento dessas competéncias € fundamental para
enfrentar os desafios complexos do mundo digital e oferecer servigos governamentais eficientes
e centrados no cidadéo.

O governo digital ja € uma realidade e tende a se tornar ainda maior com o passar do tempo,
ja que tem o potencial de revolucionar a forma como os governos atuam e se relacionam com os
cidaddos. A adogdo de tecnologias digitais como inteligéncia artificial, big data, internet das
coisas e blockchain abre caminho para uma administragdo publica mais inteligente, preditiva e
eficiente. Essas tecnologias digitais podem otimizar a tomada de decisdes, melhorar a eficacia
das politicas publicas, fortalecer a segurangca dos dados e aprimorar a interagdo com o0s
cidaddos.

Com o desenvolvimento continuo da inteligéncia artificial, espera-se a automagao de
tarefas burocraticas e a melhoria dos chatbots e assistentes virtuais para fornecer um
atendimento mais personalizado e eficiente. A expansao da internet das coisas pode permitir que
0s governos coletem dados em tempo real para monitorar e melhorar servigos, como o transporte
e a gestdo de energia. Além disso, a implementac&o de governos mais abertos e transparentes
sera impulsionada pelo governo digital. A disponibilizacdo de dados publicos e a promogao da
participacao cidada serdo ainda mais aprimoradas, permitindo que os cidadaos acompanhem e
influenciem as decisdes governamentais.

Com todas essas mudangas governos e servidores publicos precisam estar preparados
para se adaptarem as novas realidades. E preciso pensar e novas formas de atrair pessoas com
essas habilidades do futuro, o que envolve repensar as formas de entrada, selegao de liderangas
e formas de reconhecimento e motivagdo no servigo publico. Assim como argumentado no
documento do IFTF (2021), o futuro do servigo publico envolve transformar servidores de
burocratas profissionais para restauradores sociais.
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