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RESUMO: Reter talentos é um dos principais problemas que o servigo publico federal brasileiro enfrenta. Isso
ocorre muito pela sua estrutura rigida e pelas limitagdes que a legislagao impde. Este trabalho buscou avaliar
este tema, com destaque para o papel estratégico do servigo publico no desenvolvimento do pais, nas
particularidades da sua estrutura e nos fatores que tornam dificil a retencdo de servidores talentosos.
Analisaram-se conceitos importantes, tais como a oferta de condigdes para desenvolvimento profissional e a
oportunizagao de um ambiente positivo aos trabalhadores. Também se discutiram ideias para diminui¢do da
evasdo de profissionais, como a reformulagdo de planos de carreira, a capacitagdo continua, o
reconhecimento e a valorizagao e também os sistemas de trabalho flexiveis.
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Abstract: Retaining talent is one of the main challenges faced by the Brazilian federal public service. This is
largely due to its rigid structure and the limitations imposed by legislation. This study sought to evaluate this
issue, emphasizing the strategic role of the public service in the country’s development, its structural
particularities, and the factors that make it difficult to retain talented employees. Key concepts were analyzed,
such as providing conditions for professional development and creating a positive work environment. Ideas to
reduce the turnover of professionals were also discussed, including the reformulation of career plans,
continuous training, recognition and appreciation, as well as flexible work systems.
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INTRODUCAO

No cendrio competitivo e instavel atual, a retencao de talentos surge como um dos
maiores desafios enfrentados pelas organizagdes, uma vez que a concorréncia é grande,
tanto para individuos como para empresas. Espera-se as empresas desenvolvam a
habilidade de atrair, envolver e, principalmente, reter individuos com um diferencial
importante em relagao a outros. Ou seja, de certa forma, tornarem-se atraentes aos olhos
dos profissionais, do mesmo modo que os profissionais precisam manter sua atratividade
perante os gestores.

No setor publico, particularmente no servico publico federal brasileiro, o desafio é
ainda maior do que nas empresas particulares. Fatores como a estabilidade funcional -
que garante que os funcionarios ndao sejam demitidos, via de regra — e as limitagdes
impostas pelas leis fazem com que politicas mais flexiveis e inovadoras, que poderiam
favorecer a permanéncia de talentos, sejam mais dificeis de serem implementadas (ENAP,
2021a; Oliveira et al., 2012).

Diminuir a saida de pessoas e fazer com que elas permaneg¢am nas instituicdes esta
muito conectado com a eficiéncia e a eficacia da prestacéo de servigos publicos. E bastante
razoavel que profissionais talentosos contribuam para o desenvolvimento de politicas
publicas, para a inovagao nos processos e para a melhoria da experiéncia dos cidadaos.
Porém, especialmente em alguns setores (como o de informatica, por exemplo), a
permanéncia de pessoas enfrenta obstaculos. Remuneragdes inferiores em comparagao
as empresas particulares, falta de clareza de planos de carreira e desmotivagao devido a
praticas gerenciais inadequadas sdo alguns deles (Leonardo, 2002; Ribeiro, 2011). No
servico publico federal existe uma amplitude e diversidade de fungées muito grande, o que
torna os desafios da retencdo ainda mais evidentes, reforcando a necessidade de
estratégias bem fundamentadas e adaptadas as particularidades dessa esfera.

Para reter talentos em uma organizagao, é preciso reconhecimento — vindo dos
pares e dos supervisores —, remuneragao percebida como justa, possibilidade de
desenvolvimento continuo e a construgdo de um ambiente organizacional positivo (Steil et
al.,, 2016; Pereira, 2013). No servico publico, estas praticas muitas vezes tornam-se mais
dificeis — e por vezes até impossiveis — devido a legislagbes rigidas e a modelos

tradicionais de gestdo. Apesar disso, estudos como os de Oliveira et al. (2012) e Ribeiro
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(2011) apontam para necessidade de inovar, buscando adaptar préticas ja corriqueiras nas
demais empresas para a realidade publica, sem desconsiderar as suas peculiaridades, que,
como visto, sao diversas.

Ha muita controvérsia em torno de reter-se talentos, especialmente sobre a
efetividade das medidas adotadas, apesar da ampla discussao sobre o assunto na
literatura. Alguns autores argumentam que a estabilidade funcional — tipica da maior parte
do funcionalismo publico — por si so ja seria um fator de retengao suficiente. De forma
oposta, outros autores ressaltam que a motivagdo intrinseca e a percepgao de
reconhecimento sdo elementos indispensaveis para manter talentos, especialmente em um
ambiente de trabalho desafiador e burocratico (ENAP, 2021b; Lima, 2022). Ou seja, embora
o fator estabilidade pareca extremamente atrativo para quem nao o detém — como por
exemplo, os trabalhadores sujeitos constantemente a demissao — para aqueles que o
possuem, eventualmente serdao necessarios componentes extras de interesse para que o
profissional se mantenha satisfeito e atraido pelas suas fungdes.

Diante do exposto, o objetivo deste trabalho é explicar alguns aspectos da retengao
de talentos no servico publico federal, informando conceitos e praticas existentes. O
trabalho sera organizado em cinco se¢des: apds esta introdugdo, o tépico seguinte
discorrera sobre o servico publico federal, destacando suas caracteristicas e desafios. Em
seguida, serdo apresentados os fundamentos do assunto, com base em conceitos gerais.
O quarto topico focara na aplicagao dessas estratégias no contexto especifico do servigo
publico federal, explorando as oportunidades e as limitagcOes identificadas nos textos
revisados. Finalmente, a conclusao fara uma sintese do que foi encontrado e oferecera

recomendacgoes praticas.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia utilizada foi a pesquisa bibliografica, baseada em uma analise
cuidadosa de textos académicos e institucionais sobre os temas de retengao de talentos e
da gestao de pessoas no servigo publico. A partir de pesquisas em bases de dados, como
Scielo, Google académico, e o servico de descoberta de informagao Sabi+, utilizando-se a

combinacao de palavras-chave como “retengao de talentos”, “servigo publico” e “gestao de

pessoas”, procedeu-se a leitura de titulos e resumos (quando existentes) dos documentos
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encontrados. A leitura permitiu selecionar aqueles documentos que mais adequavam-se ao

propésito deste estudo e proceder a redagao do texto.

SERVIGO PUBLICO FEDERAL

Muitas areas essenciais do Brasil simplesmente nao funcionariam se ndao houvesse
o servigo publico federal. O servigo federal é grandioso — e tao variados quanto seus 6rgaos
e suas entidades (cada um com normas e diretrizes especificas) sdo os desafios que
enfrenta, especialmente na gestdo e na permanéncia de talentos (ENAP, 2021a; ENAP,
2021b).

Um destes grandes desafios é a complexidade do sistema de carreiras. De forma
bem diversa do setor privado, em que as empresas apenas precisam tomar uma decisao
para que criagdes e ajustes nos planos de carreira sejam feitos, no servigo publico nada
acontece sem alteragbes nas leis, que sao sabidamente intricadas e morosas. E séo
justamente estas leis que definem os critérios para ingresso, progressao e remuneragao. O
Plano de Classificagdo de Cargos (PCC), por exemplo, criado na década de 1970, representa
uma tentativa de organizar e sistematizar as fung¢des publicas, mas ao longo do tempo
sofreu divisdes que levaram ao surgimento de carreiras especificas, cada uma com suas
proprias regras e diretrizes, aumentando, assim, a complexidade (ENAP, 2021b). Na
atualidade, essa dificuldade é constatada, por exemplo, na diversidade de valores de
salarios e beneficios para um mesmo cargo quando comparado nos diferentes poderes
federais (executivo, legislativo e judicidrio), o que gera desmotivagdo e desnecessaria
competitividade entre os servidores.

A complexidade das carreiras federais aparece também na ampla diversidade de
funcdes existentes. Como o préprio Estado é também complexo, precisando atender as
variadas necessidades da populagdo, de uma certa maneira essa diversidade seria
esperada, na medida em que refletiria a propria missao do Estado. Seria quase impossivel
que um pais de dimensdes continentais como o Brasil possuisse um contingente simples
e enxuto de servidores, pois simplesmente nao faria parte da realidade da nagao; logo, uma
certa quantidade de burocracia é esperada. Contudo, essa amplitude aumenta os desafios

para a gestao de pessoas, principalmente no que diz respeito a alocagao de talentos em
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areas prioritarias e a oferta de condigdes adequadas para o desenvolvimento profissional
(Oliveira et al., 2012).

Algo que vem a mente de muitos como primeiro fator a ser lembrado sobre o servigo
publico é a estabilidade, como mencionado anteriormente. Prevista na Constituicdo Federal
e pensada para proteger os servidores contra demissdes arbitrarias, ela ainda é um grande
atrativo para muitos profissionais — embora nao seja decisiva. Estudos apontam que a
estabilidade, por si s6, nao é suficiente para garantir o engajamento e a produtividade dos
servidores, especialmente em ambientes burocraticos e com poucas oportunidades de
progressdo na carreira (Ribeiro, 2011; Lima, 2022). Além disso, a estabilidade pode
apresentar alguns efeitos adversos, como a dificuldade na implementacao de politicas
mais dindmicas de gestao de pessoal. Desse modo, percebe-se que a estabilidade, embora
tenha um efeito politico de protecdo ao servidor, especialmente em periodos de gestao
federal ndao muito favoravel ao funcionalismo, pode também voltar-se contra o proprio
servidor, na medida em que pode dificultar seu dia a dia de trabalho.

Em qualquer contexto, o papel que as liderangas exercem sobre os colaboradores é
decisivo, tanto para aspectos positivos quanto negativos. Quando se trata da retencao de
pessoas, ndo seria diferente. Steil et al. (2016) apontam que a auséncia de liderangas
eficazes é frequentemente citada como um fator que contribui para a desmotivagao e para
a evasao de talentos do setor publico. Essa ineficacia dos lideres no ambito federal pode
estar ligada as regras rigidas e aos recursos frequentemente limitados que eles precisam
enfrentar em sua rotina como servidores, que demandam habilidades altamente
especificas que nem todos possuem. Isto quer dizer que os recursos limitados ou de
liberagdo extremamente lenta, caracteristicos do setor publico, afetam ndo apenas a
populacdo, mas também o préprio desempenho de liderancas e geréncias, 0 que,
consequentemente, afeta os trabalhadores da base. Ainda que tenham boas intencdes e
muitas habilidades e competéncias, os lideres veem-se, muitas vezes, de maos atadas.

Como visto, ha muitas especificidades sobre funcionalismo publico, especialmente
o federal, e compreendé-las é fundamental para iniciar qualquer discussao sobre a retencao
de talentos nessa esfera. A capacidade de atrair e reter bons profissionais é diretamente
influenciada pela legislagao, pelas condi¢ées de trabalho e pelos desafios relacionados a

gestao de pessoas.
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RETENCAO DE TALENTOS

0 conjunto de praticas organizacionais voltadas para manter os profissionais mais
qualificados, engajados e comprometidos com os objetivos da instituicao denomina-se
retencado de talentos, um tema muito significativo na gestdo de pessoas. Importante
enfatizar que por retengao entende-se ndo somente a permanéncia do trabalhador, mas sim
a busca por condigdes para que ele se desenvolva e contribua de forma significativa para
a organizacao (Steil et al., 2016; Pereira, 2013). Isso significa que ndo basta que o servidor
permanec¢a na empresa publica, mas sim que permaneca de forma ativa e intencional, de
forma que se perceba seu crescimento profissional e a evolugao de sua entrega perante a
sociedade. Apenas permanecer pode significar estagnagao, e nao retencao.

Do ponto de vista pratico, uma combinagéao de remuneracgéao justa, oportunidades de
desenvolvimento, ambiente de trabalho positivo e reconhecimento continuo do valor do
profissional pode fazer com que servidores talentosos fiquem no servigo publico. Autores
como Leonardo (2002) trazem importantes apontamentos a respeito da relagdo entre
sucesso de organizacodes e a gestao de talentos. Segundo ele, organiza¢des bem-sucedidas
sdo aquelas que compreendem que o talento é um ativo estratégico, capaz de gerar
inovagao, melhorar processos e garantir uma vantagem competitiva. Em contrapartida, a
organizagao que nao é capaz de reter talentos esta sujeita a arcar com custos elevados,
tanto financeiros quanto organizacionais, incluindo perda de conhecimento institucional e
impacto negativo no clima organizacional (Steil et al., 2016).

No setor publico, a retencao apresenta caracteristicas diferentes do setor particular,
principalmente pela estabilidade funcional e pelas leis rigidas. Nesse contexto, autores
como Ribeiro (2011) apontam que a retengao esta mais ligada a fatores como planos de
carreira claros, oportunidades de desenvolvimento profissional e condi¢des de trabalho
adequadas. O papel das liderangas na permanéncia de talentos também é significativo, ja
que elas sdo essenciais na criagdo de um ambiente de trabalho eficiente e satisfatorio.
Contudo, o servigo publico federal é bastante heterogéneo quanto aos beneficios e as
oportunidades oferecidos, conforme o poder em questdo (executivo, legislativo ou
judiciario) e o érgdo publico especifico. Em muitos locais, ha a auséncia de um ou mais dos
fatores favoraveis acima mencionados, e esta falta contribui para desmotivagao e evasao

de profissionais, o que é particularmente problematico em areas como tecnologia da
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informacgdo e saude publica. Tudo isso corrobora o quanto a questdao da retengao de
talentos é multifacetada e complexa, requerendo uma abordagem estratégica e,
principalmente, sensivel as necessidades dos trabalhadores. No servigo publico federal,
essas demandas sdo ainda mais complexas, dada a diversidade de fungdes e os desafios

estruturais ja citados.

RETENCAO DE TALENTOS NO SERVICO PUBLICO FEDERAL: PROPOSTAS E ESTRATEGIAS

Levando em conta as ja citadas complexidades no servigo publico federal, como a
estabilidade funcional — vista como um atrativo, normalmente - e as limitagdes estruturais
e legais, ndo é surpresa o quao desafiador pode ser o processo de retencao de pessoas no
setor. Assim, quais estratégias podem ser adotadas para reter talentos em um contexto tao
peculiar? A literatura aponta caminhos possiveis, que, embora desafiadores, oferecem
solugdes concretas para enfrentar os problemas existentes.

Ainda que nao seja simples e nem rapido, uma das primeiras frentes de atuacao
deveria ser a reformulacao dos planos de carreira. Dentre as carreiras do servico federal,
nem todas possuem a previsibilidade e os incentivos claros para a progressao, da maneira
como esperado pelos recém-admitidos. Muitos servidores ingressam no servi¢co publico
motivados pela estabilidade e pela esperangca de desenvolvimento, mas acabam se
decepcionando, ao se deparar com trajetoérias estagnadas e pouco flexiveis, em especial
em comparagao ao setor privado. Assim, ajustes nos planos de carreira com vistas a
priorizacao nos critérios de progressao e na criagao de trilhas de desenvolvimento
especificas para dreas estratégicas, como tecnologia da informacao e gestdo publica
(ENAP, 2021b; Oliveira et al., 2012), poderiam corrigir estas falhas. Contudo, tais agdes
envolveriam provavelmente reformas legislativas, a fim de que ndo fossem comprometidos
os principios da administracao publica.

A préxima proposta € a capacitagdao continua e o desenvolvimento profissional.
Estudos indicam que a auséncia de oportunidades de qualificagdo é uma das principais
razbes para a desmotivacdo e evasdo de servidores publicos (Ribeiro, 2011; Steil et al,
2016). Assim, a criacao de programas de formacéao e atualizagao é vital, especialmente em
areas tecnoldgicas, onde as demandas do mercado evoluem rapidamente, e onde os

profissionais tendem a ser mais tentados pelo mercado privado. Esta pode ser uma grande
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oportunidade de integracao entre academia e setor publico, com a promogao de parcerias
para cursos de pés-graduacao, especializagao, treinamentos de curta duragao e a criagao
de plataformas online para acesso a conteudo educacional.

A proposta seguinte refere-se ao reconhecimento e a valorizagao de servidores,
medidas de alto impacto e que nao necessariamente implicam em custos financeiros,
sendo, portanto, as de mais facil aplicagao pratica. Ainda que a estabilidade funcional seja
um aspecto muito atraente, ela ndo substitui o desejo do ser humano por aceitagao, que no
ambiente de trabalho também se manifesta, sob a forma de busca por sentir-se
reconhecido e valorizado. Praticas como premiagdes simbdlicas, meng¢des publicas a
desempenhos excepcionais e até mesmo incentivos financeiros, quando possiveis, podem
fortalecer o senso de pertencimento e o engajamento dos servidores (Pereira, 2013;
Leonardo, 2002). Além disso, a valorizagdo nado se limita ao individuo; deve-se investir na
melhoria do ambiente organizacional como um todo, garantindo condi¢des fisicas e
ergondbmicas adequadas para o desempenho das atividades.

Tendo em vista que liderangas sao pecas-chave na transformacao, para melhor, do
ambiente de trabalho, a proxima proposta envolve os gestores. E fundamental investir em
programas de desenvolvimento de liderangas que capacitem os gestores publicos a
lidarem com questdes especificas, como a motivagcdo em ambientes burocraticos e a
gestdo de equipes heterogéneas. Importante ressaltar também que sao justamente as
liderangas capacitadas que terdo maior potencial para identificar talentos em suas equipes,
fazendo o papel de guias destes em direcao de oportunidades de crescimento e reduzindo
os indices de evasao (ENAP, 2021b; Steil et al., 2016).

Por fim, sugere-se a implementacgao de sistemas flexiveis de trabalho. Essa medida
ganhou folego apds os anos de teletrabalho na pandemia de COVID-19, e pode funcionar
muito bem do ponto de vista da instituicdo, além de contribuir para o bem-estar dos
servidores. Representa uma estratégia de atracdo e de retencdo na medida em que
possibilita maior equilibrio entre vida pessoal e profissional, especialmente em uma
geragao de trabalhadores que valoriza cada vez mais a qualidade de vida e a flexibilidade
(Lima, 2022).

As propostas aqui apresentadas sao baseadas em boas praticas e na literatura,

porém, é importante registrar que sua implementacao depende de mudangas estruturais.
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Além disso, em muitos casos, depende de esforgos coordenados entre os poderes
Executivo, Legislativo e Judiciario, o que pode ser moroso no Brasil. Ainda assim, ndo tomar
atitude alguma parece ser ainda mais complexo: sem servidores motivados e qualificados,
a capacidade do servigco publico federal de atender as demandas da sociedade fica
comprometida. Portanto, € urgente que o setor invista em estratégias inovadoras que

reconhegam os servidores como o que o Estado tem de mais valioso.

CONSIDERAGOES FINAIS

A retencéo de talentos é um dos desafios mais significativos enfrentados por todos
os tipos de organizacgdes. No servigo publico federal brasileiro, esse desafio torna-se maior
devido a sua estrutura e a questdes legais, que acabam por limitar as desejadas
flexibilidade e inovagao na gestao de pessoas.

Tendo em vista estas questdes, buscou-se aqui explorar conceitos fundamentais da
retencao no servigo publico federal, desafios especificos desse contexto e apresentar
propostas para diminuir a evasao de profissionais talentosos.

Inicialmente, discutiu-se o papel do servigo publico federal no funcionamento de
varias areas vitais do pais, como saude, educacao e seguranga. Apontou-se a complexidade
do sistema de carreiras federal, a diversidade de fungdes e a estabilidade funcional como
norteadores na dindmica de gestao de pessoas do setor. Quanto a estabilidade, observou-
se que embora ela seja um forte atrativo inicial, isoladamente nao é suficiente para reter
servidores engajados e produtivos, especialmente em ambientes burocraticos e com
poucas oportunidades de crescimento.

Em seguida, apresentou-se o conceito de retengao, mencionando o fato de que se
trata de mais do que a simples permanéncia do servidor, devendo incluir condi¢des que
promovam seu desenvolvimento e sua contribuicao significativa para a organizacgao.

Ao final deste trabalho, incluiram-se algumas ideias praticas para a retencao de
talentos no servigo federal, como a reformulagdo dos planos de carreira, a capacitagao
continua, o reconhecimento e a valorizagao dos servidores, a formacgao de liderangas e a
implementacgao de sistema de trabalho mais flexiveis.

Como limitagdes do estudo, esta o fato da pesquisa ter baseado-se exclusivamente
em documentos, tais como artigos e outros. Como nao foi feita a aplicagao de estudos
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empiricos ou coleta de dados quantitativos, que permitiriam mensurar a eficacia das
propostas apresentadas, esta é uma ressalva significativa. Importante ressaltar também o
quanto a implementacao de algumas das estratégias sugeridas depende de fatores
externos, como mudangas legislativas, o que pode limitar a aplicabilidade das solugdes.

Cabe ressaltar, também, que ha diversos graus de desenvolvimento dentro do
servigo publico federal. Sendo assim, muitas das propostas aqui apresentadas podem ja
ser uma realidade em muitos locais, embora com certeza ndo em todos. E necessario,
portanto, um levantamento acurado sobre o nivel de implantagdo das medidas
recomendadas.

Ainda assim, este trabalho buscou reforgar a urgéncia de se investir na retengao de
talentos como um elemento estratégico para a melhoria do servigo publico — algo pelo que
o cidadao tanto anseia. Ao reconhecer os servidores como ativos valiosos e ao buscar
inovagdes que conciliem as exigéncias legais com as necessidades organizacionais, o
setor publico federal podera atrair, engajar e reter profissionais capacitados, promovendo

maior eficiéncia e eficacia na prestagao de servigos a sociedade.
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