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RESUMO

0 envelhecimento da forga de trabalho representa
um desafio estratégico para a gestao de pessoas no
setor publico, especialmente quanto a renovagao dos
guadros funcionais e a preservagao do conhecimento
institucional. Este estudo analisa o envelhecimento e
a renovacao dos servidores estaduais do Rio Grande
do Norte, com base nos dados do Censo dos Servido-
res Ativos da Secretaria de Estado da Administracao
(SEAD). A pesquisa possui abordagem quantitativa e
descritiva, utilizando variaveis como idade, género,
escolaridade, data de admissao e tempo de servigo.
Os resultados indicam uma forca de trabalho enve-
Ihecida, com idade média de 59,7 anos e elevada con-
centracao de servidores préximos da aposentadoria.
Observa-se também a necessidade de fortalecer poli-
ticas de planejamento da forca de trabalho, sucessao
institucional e gestao do conhecimento para garantir
a continuidade dos servigos publicos.

Palavras-chave: Envelhecimento; Gestdao publica;
Planejamento da forca de traba-lho; Servidores
estaduais.

ABSTRACT

Workforce aging represents a strategic challenge
for public sector human resource management, par-
ticularly regarding workforce renewal and the preser-
vation of institutional knowledge. This study analyzes
the aging and renewal of state public servants in Rio
Grande do Norte, Brazil, based on data from the Active
Public Servants Census conducted by the State Secre-
tariat of Administration (SEAD). The research adopts a
descriptive and quantitative approach, using variables
such as age, gender, education, admission date, and
length of service. The results indicate an aging work-
force, with an average age of 59.7 years and a high
concentration of employees close to retirement. The
study highlights the importance of workforce plan-
ning, institutional succession, and knowledge mana-
gement to ensure the continuity of public services.

Keywords: Aging; Public management; Workforce
planning; State public servants.
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1 INTRODUCAO

0 envelhecimento da forga de trabalho constitui
um dos principais desafios contemporéaneos para a
gestao de pessoas no setor publico. Em diferentes
paises, a elevacao da idade média dos servidores, as-
sociada ao aumento das aposentadorias e a redugao
do ingresso de novos trabalhadores em determinados
periodos, tem alterado a composicao etéaria das orga-
nizagdes publicas e ampliado a necessidade de poli-
ticas voltadas ao planejamento da forga de trabalho.
Segundo a Organizagao para a Cooperagao e Desen-
volvimento Econdmico(1), esse fendmeno pode com-
prometer a capacidade institucional do Estado quan-
do nao é acompanhado por estratégias de renovacao
dos quadros funcionais, desenvolvimento de compe-
téncias e gestao do conhecimento.

No contexto da administragao publica, o envelhe-
cimento da forca de trabalho transcende a dimensao
demografica e assume carater estratégico para a
sustentabilidade das organizacdes. A concentragao
de servidores em faixas etarias mais elevadas, aliada
a perspectiva de aposentadorias em curto e médio
prazos, pode resultar na perda de conhecimento ins-
titucional, na reducao da capacidade operacional e na
dificuldade de reposigcao de competéncias essenciais
a continuidade dos servigos publicos(1). Assim, o de-
safio nao se limita a substituicao de servidores que
deixam a organizagao, mas envolve a implementacao
de politicas capazes de assegurar a continuidade das
atividades, a sucessao institucional e a preservagao
do conhecimento organizacional.

Nesse cenario, o Planejamento da Forca de Tra-
balho (PFT) destaca-se como instrumento estratégi-
co para orientar decisoes relacionadas a gestao de
pessoas. De acordo com o Ministério da Gestao e da
Inovacdo em Servicos Publicos(2), o planejamento da
forca de trabalho consiste em um processo continuo
destinado a assegurar que as organizagoes publicas
disponham, no momento oportuno, do quantitativo e
do perfil de profissionais necessarios ao cumprimen-
to de seus objetivos institucionais. Essa abordagem
considera aspectos quantitativos e qualitativos da
forga de trabalho, incluindo perfil etario, escolarida-
de, competéncias, tempo de servigo, movimentacao
de pessoal, admissoes e projecdes de aposentadoria,

permitindo que as decisdes sejam fundamentadas em
evidéncias.

Como instrumento de apoio ao planejamento, o
MGI(3) desenvolveu a metodologia de Dimensiona-
mento da Forga de Trabalho (DFT), que busca estimar
a necessidade de pessoal a partir das entregas insti-
tucionais, da carga de trabalho e das caracteristicas
das equipes. Além de subsidiar decisoes relacionadas
ao provimento de cargos, o DFT fornece elementos
para a movimentagao de pessoal, o desenvolvimento
de competéncias e a recomposicao dos quadros fun-
cionais, contribuindo para maior eficiéncia na aloca-
¢cao de recursos humanos e para o fortalecimento da
capacidade institucional.

A renovacgao dos quadros funcionais constitui um
dos componentes centrais desse processo. 0 ingres-
so de novos servidores favorece a incorporagao de
novas competéncias, estimula a inovagao e promove
maior equilibrio geracional nas organizagoes publi-
cas. Paralelamente, a permanéncia de profissionais
experientes possibilita a preservacao da memoria ins-
titucional e a transferéncia de conhecimentos acumu-
lados ao longo da trajetoria profissional. Entretanto,
longos periodos sem reposicao de pessoal tendem a
produzir concentracao etaria elevada, aumentando o
risco de aposentadorias simultaneas e dificultando a
continuidade das atividades organizacionais(1).

Associada a renovagao dos quadros, a sucessao
institucional representa outro elemento fundamen-
tal para a gestao publica. A saida de servidores com
ampla experiéncia pode comprometer processos ad-
ministrativos, enfraquecer a capacidade técnica das
organizagoes e ampliar os riscos decorrentes da per-
da de competéncias criticas. Tanto a OECD(1) quanto
0 MGI(3) ressaltam que politicas de sucessdo devem
integrar o planejamento da forga de trabalho, permi-
tindo antecipar necessidades futuras, preparar novos
profissionais para fungdes estratégicas e reduzir os
impactos decorrentes das aposentadorias.

Outro aspecto indispensavel refere-se a gestao
do conhecimento. Organizagoes publicas dependem
significativamente do conhecimento acumulado por
seus servidores, especialmente em atividades que
exigem experiéncia, dominio da legislagao e compre-
ensao dos processos administrativos. A auséncia de
mecanismos estruturados para registrar, comparti-
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Ihar e transferir esse conhecimento pode comprome-
ter a eficiéncia institucional e prolongar o periodo de
adaptacao de novos servidores. Dessa forma, o enve-
Ihecimento da forga de trabalho reforca a necessidade
de politicas integradas de recrutamento, desenvolvi-
mento, retencao de talentos e gestdo do conhecimen-
to, assegurando a continuidade e a qualidade dos ser-
vigos publicos(1).

O presente estudo utiliza como fonte de dados o
Censo dos Servidores Ativos do Estado do Rio Gran-
de do Norte, realizado pela Secretaria de Estado da
Administracdo (SEAD), por meio da Coordenadoria
de Gestdo de Pessoas (COGEP). O censo teve como
finalidade atualizar e consolidar informagdes cadas-
trais, funcionais e sociodemograficas dos servidores
ativos vinculados a folha de pagamento administrada
pela SEAD, constituindo uma base estratégica para
o planejamento da gestdo de pessoas no dmbito da
administragao publica estadual. A implementagao do
Censo foi conduzida no &mbito da COGEP, sob a coor-
denacao de llana von Sohsten, coordenadora da uni-
dade, que esteve afrente do processo de estruturagao
e operacionalizagao da iniciativa, incluindo a capaci-
tacao das equipes envolvidas e a implementacao dos
procedimentos necessarios a execugao e consolida-
¢ao do levantamento.

As informacgdes produzidas pelo Censo dos Servi-
dores Ativos da SEAD possibilitam conhecer o perfil
da forca de trabalho, subsidiando agoes relacionadas
ao planejamento da forga de trabalho, ao dimensio-
namento de pessoal, a movimentagao de servidores,
ao desenvolvimento de competéncias, a realizagao
de concursos publicos e a formulagao de politicas de
gestao de pessoas baseadas em evidéncias. Neste es-
tudo, foram analisadas as variaveis idade, sexo, raca/
cor, escolaridade, data de admissao e tempo de servi-
GO, por constituirem dimensdes relevantes para a ca-
racterizacao da forca de trabalho e para a analise dos
processos de envelhecimento e renovagao do quadro
funcional.

A utilizacao dessas informagoes para fins cienti-
ficos observa os principios estabelecidos pela Lei n2
13.709, de 14 de agosto de 2018, Lei Geral de Protegao
de Dados Pessoais (LGPD)4), sendo empregados ex-
clusivamente dados anonimizados e apresentados de
forma agregada, impossibilitando a identificagao di-

reta ou indireta dos servidores, inclusive em relacao
a variavel raca/cor, classificada como dado pessoal
sensivel.

Diante desse contexto, o presente estudo tem
como objetivo analisar o envelhecimento e a renova-
¢ao da forga de trabalho dos servidores estaduais do
Rio Grande do Norte, com base nos dados do Censo
dos Servidores Ativos da SEAD, e discutir suas impli-
cagoes para o planejamento da forga de trabalho, o di-
mensionamento de pessoal, a renovagao dos quadros
funcionais, a sucessao institucional e a gestao do co-
nhecimento.

2 DIMENSAO DOS SERVIDORES ESTA-
DUAIS

A caracterizacao da forca de trabalho constitui
etapa fundamental para compreender a capacidade
institucional das organizagdes publicas e subsidiar
0 planejamento da gestdo de pessoas. Informacoes
referentes a composicao dos servidores permitem
identificar tendéncias demograficas, necessidades
de reposicao de pessoal, demandas por qualificagao
e possiveis impactos decorrentes do envelhecimento
da forga de trabalho.

Os censos representam importante instrumento
para esse diagnostico. De acordo com as Nagoes Uni-
das(5), sua realizagdo deve observar principios como
a contagem individual, a universalidade, a simulta-
neidade, a periodicidade definida e a capacidade de
produzir estatisticas confidveis. Essas caracteristicas
conferem aos censos elevado potencial para subsidiar
o0 planejamento e a avaliagao de politicas publicas.

No Brasil, o Censo Demografico é realizado pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
e busca alcancar todos os domicilios do territorio
nacional. A operagao combina cobertura territorial
abrangente com a coleta individualizada de infor-
magcoes sobre a populagao e os domicilios. Uma de
suas particularidades metodologicas € a utilizagcao
de dois questionarios: o Questionario Basico, aplica-
do a maior parte dos domicilios, e o Questionario da
Amostra, destinado a uma parcela selecionada da po-
pulacdo e composto por um conjunto mais amplo de
perguntas(B).

Esse desenho permite produzir informacgdes de-
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talhadas sobre caracteristicas demograficas, sociais,
educacionais e econémicas da populagao, incluindo
aspectos relacionados ao trabalho, rendimento, mi-
gragao e condigOes dos domicilios. Além disso, possi-
bilita a producao de informagoes em diferentes niveis
de desagregacao territorial, constituindo uma impor-
tante base para o conhecimento da realidade brasilei-
ra e para o planejamento e a formulagao de politicas
publicas(B).

Nesse sentido, Medeiros(7) destaca que o censo
constitui uma das principais ferramentas de planeja-
mento do Estado, permitindo transformar dados em
informacgoes estratégicas para a formulagao de poli-
ticas publicas e para a gestao governamental. Quan-
do aplicado a gestao de pessoas, esse tipo de levan-
tamento possibilita conhecer a estrutura da forga de
trabalho e produzir evidéncias capazes de orientar
decisdes administrativas.

0 dimensionamento da forca de trabalho depende
diretamente da disponibilidade e da analise de infor-
macgoes sobre os servidores. Nesse sentido, Perei-
ra(8), ao analisar o processo de dimensionamento da
forca de trabalho no Ministério da Saude, evidencia a
importéancia da gestao da informacgao para a produgao
de elementos capazes de subsidiar o planejamento e
as decisoOes relacionadas a composicao da forga de
trabalho. Na mesma direcao, Migliati(9) afirma que o
conhecimento do quantitativo e do perfil dos servi-
dores permite identificar déficits e excedentes de
pessoal, apoiando decisdes relativas ao provimento,
aalocacgao e ao planejamento dos recursos humanos.

Para Freitas(10), a integracao dessas informacdes
possibilita estimar o quantitativo ideal de servidores
necessario ao atendimento das demandas institucio-
nais, contribuindo para maior eficiéncia na prestacao
dos servigos publicos.

Segundo os dados do Censo dos Servidores Ati-
vos da SEAD(11), compreende 696 servidores ativos,
0S quais constituem o universo de analise desta pes-
quisa.

Grafico 01- Distribuicao por sexo

Fonte: Censo dos Servidores Ativos - SEAD/COGEP (2025)
(1).

A distribuicdo dos servidores por sexo revela
predominancia do sexo feminino, que corresponde a
56,26% da populacao estudada, em comparacao aos
43,74% do sexo masculino. Esse perfil indica maior
participacao das mulheres entre os servidores ativos
da SEAD vinculados a administragao publica estadual.

Grafico 02 - Distribuicao por raga/cor

Fonte: Censo dos Servidores Ativos - SEAD/COGEP (2025)
(11).

A distribuicao por raga/cor dos servidores ativos
da SEAD evidencia predominancia de pessoas autode-
claradas brancas, que representam 56,12% do total de
servidores recenseados. Em seguida, destacam-se os
servidores autodeclarados pardos, correspondendo a
39,71%. As categorias preta(3,31%), amarela(0,72%) e
indigena (0,14 %) apresentam participacao significati-
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vamente menor na composigao do quadro de pessoal.
Observa-se que os grupos autodeclarados bran-
cos e pardos concentram 95,83% dos servidores ati-
vos da SEAD, demonstrando que a composicao racial
do quadro funcional esta fortemente concentrada
nessas duas categorias. Em contrapartida, servidores
autodeclarados pretos, amarelos e indigenas apre-
sentam participacdo proporcionalmente menor na
composicao do quadro funcional analisado.

Grafico 03 - Distribuicao por escolaridade

Fonte: Censo dos Servidores Ativos - SEAD/COGEP (2025)
(1).

Os dados do grafico 03 mostram um quadro de
boa escolarizacao da forca de trabalho. A maior par-
te dos servidores possui ensino superior completo
(41,2%), sequida por ensino médio completo (29,6%).
Isso indica que a administragao estadual é formada,
em grande parte, por servidores com pelo menos o en-
sino médio e uma parcela significativa com formagao
universitaria.

Na poés-graduacgao, 16,4% possuem especializa-
¢ao, enquanto 1,7% possuem mestrado e 0,4%, dou-
torado. Os niveis de escolaridade inferiores ao ensino
meédio completo apresentam menor participagao no
conjunto analisado. De forma geral, observa-se uma
forca de trabalho caracterizada pela presenga expres-
siva de servidores com ensino médio e superior, além
de um contingente relevante com especializacao.

A analise conjunta das caracteristicas de sexo,
raca/cor e escolaridade permite avancar para além
da descrigao do perfil dos servidores e identificar as-
pectos relevantes para o planejamento da gestao de
pessoas.

A predominéncia feminina, associada a concen-

tracao do quadro entre servidores autodeclarados
brancos e pardos, evidenciaaimportanciade incorpo-
rar as dimensdes de género e raga as politicas institu-
cionais. Nesse sentido, os resultados do Censo podem
subsidiar agdes de diversidade, equidade e inclusao,
bem como o acompanhamento da participacao dos
diferentes grupos nos cargos, fungdes e espagos de
decisédo da instituicao.

Em relacao a escolaridade, a presenca expressiva
de servidores com ensino superior e especializagao
representa um potencial importante para o desenvol-
vimento institucional e para a continuidade das ativi-
dades administrativas diante dos processos de reno-
vacao do quadro funcional. Ao mesmo tempo, a menor
participagao de servidores com mestrado e doutorado
indica espaco para politicas de qualificacao e desen-
volvimento profissional, especialmente quando arti-
culadas as necessidades e competéncias requeridas
pela instituicao. Incentivos a formagao continuada, a
capacitacao e ao aperfeicoamento podem contribuir
tanto para o desenvolvimento das carreiras quanto
para o fortalecimento da capacidade técnica da admi-
nistragao publica.

Esses resultados também podem contribuir para
o planejamento integrado das politicas de gestao de
pessoas. O conhecimento do perfil dos servidores
permite orientar agdes relacionadas a qualificagao,
ao desenvolvimento de competéncias, a diversidade,
a progressao e ao planejamento das carreiras, além
de apoiar estratégias de preservacao e transmissao
do conhecimento institucional em contextos de reno-
vacao da forca de trabalho.

0 Censo dos Servidores Ativos nao se limita a ca-
racterizagao do quadro funcional, mas constitui uma
fonte de informagdes para apoiar decisoes voltadas
ao desenvolvimento dos servidores, a continuidade
administrativa e ao aprimoramento da gestao publica
estadual.

3 PERFIL ETARIO DA FORCA DE TRABA-
LHO

0 perfil etario identificado neste estudo evidencia
a importancia de incorporar a gestao estratégica de
pessoas ao planejamento institucional. A medida que
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aforcade trabalho envelhece, aumenta a necessidade Grafico 04 - Piramide etaria
de antecipar demandas relacionadas a reposigao de

servidores, ao desenvolvimento de competéncias e a

sucessao institucional, de forma a assegurar a conti-

nuidade das atividades desempenhadas pela adminis-

tragao publica.

Nesse contexto, Marques(12) destaca que as or-
ganizagoes publicas, embora possuam natureza per-
manente, estao submetidas a constantes transforma-
¢oes decorrentes das mudangas de governo, exigindo
estratégias de gestao de pessoas mais flexiveis e ca-
pazes de garantir estabilidade institucional. Assim, o
planejamento da forga de trabalho deve transcender

os ciclos governamentais, permitindo a manutencao Fonte: Censo dos Servidores Ativos - SEAD/COGEP (2025)
da capacidade operacional e da qualidade dos servi- (1.
Gos publicos.

Sob essa perspectiva, a gestdo estratégica assu- A piramide etaria da forga de trabalho evidencia
me papel central na articulagdo entre os objetivos de um processo consistente de envelhecimento dos ser-
longo prazo e as necessidades imediatas da organiza- vidores, com concentragao expressiva nas faixas en-

¢do. Conforme Zimmerman(13), a gestdo estratégica tre 55 e 69 anos, especialmente entre 60 e 64 anos.
busca transformar diretrizes institucionais em agoes Em contrapartida, observa-se baixa participacao de

concretas nos niveis tatico e operacional, possibili- servidores com menos de 40 anos, evidenciando uma
tando que as organizagdes implementem as mudan- reduzida presenga de trabalhadores mais jovens na
cas necessarias para alcangar seus objetivos. Aplica- composigao atual da forca de trabalho.
do & gest3o da forga de trabalho, esse entendimento Esse desequilibrio etario sugere que uma parce-
reforca a necessidade de planejar, de forma antecipa- la significativa dos servidores esta préxima da idade
da, a renovacdo dos quadros funcionais, reduzindo os de aposentadoria, o que pode gerar, no curto e me-
impactos decorrentes do envelhecimento dos servi- dio prazo, um volume relevante de desligamentos e
dores e das futuras aposentadorias. impactos na continuidade dos servigos publicos. Ao
A andlise descritiva da idade dos servidores evi- ~ Mesmo tempo, as faixas etarias mais jovens apresen-

dencia uma forgca de trabalho predominantemente tam participacao reduzida e dispersa, reforgando a
envelhecida. A idade média observada foi de 59,7 necessidade de recomposicao planejada da forga de

anos, indicando que, em média, os servidores ativos trabalho.

da SEAD encontram-se proximos da faixa etaria de No recorte por sexo, verifica-se predominancia
60 anos. A idade minima registrada foi de 24 anos, feminina ao longo da maior parte das faixas etarias,
enquanto a maxima alcangou 81 anos, revelando uma com concentragao mais intensa entre 55 e 74 anos.
amplitude etaria de 57 anos. Ainda assim, o processo de envelhecimento ocorre de

forma relativamente semelhante entre homens e mu-
Iheres, indicando um fendmeno estrutural do conjunto
do funcionalismo. Destaca-se também a presenca de
servidores com 75 anos ou mais em atividade, embora
em numeros reduzidos, o que pode estar associado a
situagoes especificas de permanéncia.

Sob a perspectiva da gestao publica, esse perfil
etario representa um desafio relevante, especialmen-
teno que se refere aorisco de perda de conhecimento
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institucional e de competéncias acumuladas. De acor-
do com a OECD(1), estruturas etarias envelhecidas
exigem politicas ativas de gestao da forga de trabalho,
incluindo planejamento sucessorio e gestao do co-
nhecimento. No mesmo sentido, o MGI(3) reforga aim-
portancia do planejamento de pessoal e da reposigao
estratégica de quadros para asseqgurar a continuidade
e a eficiéncia dos servigos publicos.

Grafico 05 - Distribuigao por faixa etaria

Fonte: Censo dos Servidores Ativos - SEAD/COGEP (2025)
(1).

A distribuicao etaria confirma o elevado envelhe-
cimento da forga de trabalho dos servidores estadu-
ais. A faixa de 60 a 69 anos concentra o maior contin-
gente de servidores, com 40,7%, sequida pela faixa de
50 a 59 anos, com 21,7% dos servidores. Em conjunto,
esses dois grupos representam 62,4% de toda a forga
de trabalho analisada, evidenciando que a maioria dos
servidores encontra-se em idades proximas da apo-
sentadoria.

Por outro lado, as faixas etarias mais jovens apre-
sentam participacao reduzida. Apenas 1,3% dos ser-
vidores possuem entre 20 e 29 anos, enquanto 6,0%
estdo na faixa de 30 a 39 anos. Somadas, essas duas
faixas correspondem a apenas 7,.3% do total de servi-
dores, indicando baixa renovagao dos quadros funcio-
nais nos ultimos anos.

Outro aspecto relevante é que 19,4% possuem 70
anos ou mais, demonstrando a permanéncia de um
contingente expressivo de profissionais em idade
bastante avancgada. Esse resultado reforga a neces-
sidade de politicas voltadas ao planejamento da forga
de trabalho, a sucessao institucional, a gestao do co-
nhecimento e a recomposic¢ao gradual do quadro fun-
cional, de modo a minimizar os impactos decorrentes

das aposentadorias e assegurar a continuidade da
prestagao dos servigos publicos.

A distribuicao por faixas etarias corrobora os re-
sultados observados na piramide etaria e na idade
meédia dos servidores, evidenciando uma estrutura
envelhecida e um processo limitado de renovagao
da forga de trabalho. Esses achados reforcam a im-
portancia de utilizar informagdes censitarias como
subsidio para o planejamento estratégico da gestao
de pessoas no ambito da administragao publica esta-
dual.

4 ENVELHECIMENTO E RENOVAGCAO DA
FORCA DE TRABALHO

0 envelhecimento da forga de trabalho tem sido
apontado como um dos principais desafios para a
gestao de pessoas no setor publico em diversos pa-
ises. Seqgundo a QOrganizacao para a Cooperacao e
Desenvolvimento Econdmico(1), a elevagao da idade
média dos servidores publicos resulta da combinacao
entre o aumento da expectativa de vida, o adiamento
das aposentadorias e, principalmente, da reducao do
ingresso de novos servidores ao longo de determina-
dos periodos. Como consequéncia, observa-se uma
concentracao crescente de trabalhadores nas faixas
etarias mais elevadas, ampliando os desafios rela-
cionados a continuidade da prestagao dos servigos
publicos, a sucessao institucional e a preservagao do
conhecimento organizacional.

A OECD(1) destaca que o envelhecimento dos
quadros funcionais nao deve ser compreendido ape-
nas como um problema demografico, mas como uma
questao estratégica para a administragcao publica.
Grandes contingentes de servidores proximos da
aposentadoria podem comprometer a capacidade
institucional dos governos, sobretudo quando inexis-
tem politicas permanentes de planejamento da forga
de trabalho, renovacao dos quadros funcionais e de-
senvolvimento de competéncias.

Ao mesmo tempo, o relatério ressalta que esse
processo representa uma oportunidade para moder-
nizar a gestao publica. A renovagao gradual da forca
de trabalho possibilita revisar estruturas organizacio-
nais, redefinir competéncias, incorporar novas tecno-

Revista Dialogos. 2026; 5(1): €000233 7

SSN 2965-0518 gl

LicA
(oRTE

N

>



<

><> Envelhecimento e renovacao da forca de trabalho dos servidores
estaduais do Rio Grande do Norte: uma analise do Censo dos
Servidores Ativos da Secretaria Estadual de Administracao (SEAD)

logias e aperfeicoar as politicas de gestao de pessoas,
tornando as organizagOes publicas mais adaptaveis
as transformacdes econdmicas, sociais e tecnoldgi-
cas(1).

Embora o relatério da OECD tenha como referén-
cia paises membros da organizagao e nao trate es-
pecificamente do modelo brasileiro de ingresso no
servigo publico, suas recomendagdes dialogam dire-
tamente com a realidade nacional. 0 documento en-
fatiza que os governos devem adotar estratégias per-
manentes de recrutamento, evitando longos periodos
sem ingresso de novos servidores, pois a interrupgao
da renovacgao da forca de trabalho tende a produzir
concentragao etaria e grandes ondas de aposentado-
rias em um curto espaco de tempo(1).

No contexto brasileiro, essa discussao assume
caracteristicas proprias, uma vez que 0 concurso pu-
blico constitui o principal mecanismo de ingresso e
renovacao dos quadros funcionais, em observancia
ao art. 37, inciso I, da Constituicao Federal(14). Assim,
periodos prolongados sem realizacao de concursos
podem contribuir para o envelhecimento da forga de
trabalho, reduzindo a participacao de servidores mais
jovens e concentrando grande parte do efetivo em
idades préximas da aposentadoria. Esse cenario re-
forga a importéancia do planejamento da forga de tra-
balho, do dimensionamento de pessoal e da realizagao
periodica de concursos publicos como instrumentos
essenciais para garantir a continuidade dos servigos
publicos, promover a sucessao institucional e preser-
var a capacidade operacional das organizacgoes.

A luz dessas consideracdes, este capitulo anali-
sa a estrutura etaria dos servidores estaduais do Rio
Grande do Norte com base nos dados do Censo dos
Servidores Ativos da SEAD, buscando identificar evi-
déncias do processo de envelhecimento da forga de
trabalho e discutir seus reflexos sobre a renovagao
dos quadros funcionais e o planejamento estratégico
da gestao de pessoas.

Grafico 06 - Ano de admissao

Fonte: Censo dos Servidores Ativos - SEAD/COGEP (2025)
(11).

A distribui¢cao dos servidores por periodo de ad-
missao evidencia que a composicao da forga de tra-
balho da SEAD resulta de diferentes ciclos de ingresso
no servigo publico. Observa-se que 36,26 % dos servi-
dores foram admitidos entre 1980 e 1989, constituin-
do o maior contingente da populagao estudada. Esse
resultado demonstra que uma parcela expressiva dos
servidores possui longo tempo de vinculo com a admi-
nistracao publica, o que sinaliza um quadro funcional
em processo de envelhecimento e reforca a necessi-
dade de planejamento para a sucessao institucional e
a preservagao do conhecimento organizacional.

Em contrapartida, os servidores admitidos entre
2020 e 2025 representam 21,29% do total analisado,
configurando o sequndo maior grupo da série histori-
ca. Esse percentual evidencia um movimento recen-
te de renovacao da forga de trabalho, possivelmente
associado a realizagao de concursos publicos, cargos
comissionados e a cedéncia de servidores. Entretan-
to, a reduzida participacao de admissoes entre 1990 e
1999 (7,48%) sugere um periodo de menor reposicao
de pessoal, contribuindo para a concentragao de ser-
vidores com maior tempo de servico.

Sob a perspectiva da OECD(1), essa distribuicao
demonstra que o Estado vivencia simultaneamente
o desafio do envelhecimento da forca de trabalho e o
processo de renovagao dos quadros funcionais. Esse
cenario reforga a importancia da adogao de politicas
permanentes de planejamento da forga de trabalho,
dimensionamento de pessoal e realizagao periddica
de concursos publicos, de modo a assegurar a con-
tinuidade dos servigos publicos, promover a transfe-
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réncia do conhecimento entre geragoes de servidores
e garantir a sustentabilidade da gestao de pessoas no
ambito da administracao publica estadual.

Grafico 07 - Tempo de servigo

Fonte: Censo dos Servidores Ativos - SEAD/COGEP (2025)
(1).

A distribuicao do tempo de servigo revela uma
estrutura funcional marcada por dois movimentos
distintos: de um lado, a presenca expressiva de ser-
vidores com longa trajetoria no servigo publico e, de
outro, a participacao significativa de profissionais
com ingresso mais recente. A maior concentragao
encontra-se na faixa de 40 a 44 anos de servigo, que
representa 21,44% dos servidores, sequida pela faixa
de 45 a 49 anos, com 17,70%. Ao mesmo tempo, 0s
servidores com até quatro anos de servigo corres-
pondem a 17,55% do total, evidenciando a presenca de
um contingente recentemente incorporado ao quadro
funcional.

Quando consideradas conjuntamente, as faixas
com 35 anos ou mais de tempo de servigo represen-
tam 52,52% dos servidores. Esse resultado é particu-
larmente relevante para a gestao de pessoas porque
indica que mais da metade da forga de trabalho ana-
lisada possui extensa experiéncia acumulada no ser-
vico publico.

Embora o tempo de servigo, isoladamente, nao
permita determinar a proximidade da aposentadoria,
essa concentracao sinaliza a necessidade de acompa-
nhar as condigdes funcionais e previdenciarias desse
grupo, uma vez que eventuais desligamentos ou apo-
sentadorias podem resultar na perda de conhecimen-
tos e experiéncias construidos ao longo de décadas de
atuacao institucional.

Em sentido complementar, 29,35% dos servido-
res possuem até nove anos de servi¢co, enquanto as
faixas intermediarias, entre 10 e 34 anos, correspon-
dem a 18,13% do total. Essa distribuicao evidencia
uma composicao pouco homogénea em relacao ao
tempo de servigo, com maior presenca nos extremos
da trajetoria funcional.

Para o planejamento da forga de trabalho, essa
configuragdo merece atengao porque a saida pro-
gressiva de servidores mais experientes pode ampliar
a necessidade de reposicao de pessoal e, simulta-
neamente, exigir preparagao dos profissionais que
ingressaram mais recentemente para assumir novas
atribuicdes e responsabilidades.

Sob a perspectiva da gestao estratégica de pes-
soas, portanto, a caracterizagao do tempo de servigo
permite identificar desafios relacionados a continui-
dade administrativa, a renovagao do quadro funcio-
nal e a preservagao do conhecimento institucional.
Os resultados reforgam a importancia de agoes de
gestao do conhecimento, formagao de sucessores,
integragao entre servidores mais experientes e re-
cém-ingressos e desenvolvimento continuo de com-
peténcias.

A concentragao de servidores com longa trajeto-
ria funcional ndo constitui apenas uma caracteristica
demografica do quadro, mas uma informacao estraté-
gica para antecipar possiveis mudangas na composi-
¢ao da forga de trabalho e apoiar o planejamento de
médio e longo prazo da instituigao.

5 IMPLICACOES PARA A GESTAO PUBLI-
CA

A elevada concentracao de servidores com longo
tempo de servigo indica a possibilidade de intensifi-
cacao das aposentadorias nos proximos anos, tornan-
do indispensavel o planejamento antecipado da repo-
sicao de pessoal e da sucessao institucional.

Entretanto, a saida dos servidores nao ocorre
necessariamente de forma imediata apds o preen-
chimento dos requisitos legais para aposentadoria.
Conforme observa Lima(15), os servidores publicos
permanecem, em média, seis anos na ativa apos ad-
quirirem esse direito, sobretudo em razao do recebi-
mento do abono de permanéncia e progressao hori-
zontal. Embora esses mecanismos contribuam para
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retardar a reducao do quadro funcional e preservar
temporariamente a experiéncia acumulada, eles tam-
bém podem postergar o processo de renovacgao da
forga de trabalho, exigindo que a administracao publi-
ca planeje simultaneamente a permanéncia e a futura
substituicao desses profissionais.

Nesse contexto, torna-se essencial que a gestao
de pessoas assuma uma perspectiva estratégica.
Conforme destaca Amaral(16), as politicas de gestao
de pessoas devem estar alinhadas aos objetivos ins-
titucionais, participando da formulagao das estraté-
gias organizacionais e priorizando ag0es capazes de
fortalecer o desempenho institucional. Os resultados
deste estudo reforcam essa necessidade, uma vez
que a estrutura etaria e o tempo de servigo observa-
dos evidenciam a importancia de antecipar demandas
futuras por reposicao de pessoal, capacitagao e de-
senvolvimento de competéncias.

Outro aspecto relevante refere-se as condicdes
de permanéncia dos servidores mais experientes.
Como destacam Fontoura e Piccinini(17), o envelheci-
mento da forca de trabalho nao deve ser enfrentado
apenas por meio de incentivos a permanéncia ou ao
retorno ao trabalho, mas também pela oferta de con-
dicoes laborais saudaveis, sequras e compativeis com
as mudancas decorrentes do envelhecimento. Dessa
forma, politicas voltadas a promocao da saude ocupa-
cional, qualidade de vida no trabalho, adaptagao dos
ambientes laborais e valorizagao da experiéncia pro-
fissional tornam-se componentes essenciais de uma
gestao publica orientada para a sustentabilidade da
forca de trabalho.

Grafico 08 - Tempo de servigo por Sexo

Fonte: Censo dos Servidores Ativos - SEAD/COGEP (2025)
(11).

A distribuicdo do tempo de servigo por sexo evi-
dencia diferencas na composigao da forga de trabalho
ao longo da trajetéria funcional. Entre os servidores
com até 34 anos de servigo, observa-se predominan-
cia feminina, que representa 31,49% do total de servi-
dores, enquanto os homens correspondem a 17,00%.
Em conjunto, essa faixa reune 48,49% da forca de tra-
balho, indicando que uma parcela significativa dos in-
gressos ocorridos nas Ultimas décadas foi composta
por mulheres.

Nas faixas compreendidas entre 35 e 49 anos de
servigo, verifica-se uma distribuicao mais equilibrada
entre os sexos, com 26,04% de homens e 25,04% de
mulheres, totalizando 51,08 % dos servidores. Embora
a diferenca seja reduzida, observa-se uma ligeira pre-
dominéncia masculina, sugerindo que 0s ingressos
realizados em periodos anteriores apresentavam uma
composicao de género distinta da observada nos con-
cursos mais recentes.

Entre os servidores com 50 anos ou mais de ser-
vico, homens e mulheres apresentam participagao
idéntica, de 0,72% cada, representando apenas 1,44 %
do total da forga de trabalho. Trata-se de um grupo
residual, composto por servidores com permanéncia
excepcionalmente longa no servigo publico.

Os resultados sugerem uma mudanga gradual na
composicao de género da administragao publica esta-
dual ao longo do tempo. Enquanto os servidores com
maior tempo de permanéncia apresentam uma distri-
buicao relativamente equilibrada entre homens e mu-
Iheres, observa-se maior participagao feminina entre
aqueles com menor tempo de servigo. Esse compor-
tamento pode refletir transformacdes ocorridas nas
Ultimas décadas, como a ampliagao da participagao
das mulheres nos concursos publicos e no mercado
de trabalho, fenébmeno amplamente observado na ad-
ministracao publica brasileira.

Essa mudanga na composigao da forga de traba-
Iho reforga a necessidade de politicas de gestao de
pessoas que considerem tanto a renovagao geracio-
nal quanto a diversidade de género. O ingresso mais
expressivo de mulheres nas Ultimas décadas tende
a produzir mudangas no perfil dos servidores ativos,
tornando relevante o desenvolvimento de politicas
voltadas a equidade de oportunidades, ao desenvolvi-
mento profissional e a conciliagao entre vida laboral
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e responsabilidades familiares, aspectos que contri-
buem para a valorizagao e retencgao de talentos no se-
tor publico.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar o
envelhecimento e a renovagao da forga de trabalho
dos servidores estaduais do Rio Grande do Norte, a
partir dos dados do Censo dos Servidores Ativos da
Secretaria de Estado da Administragdo (SEAD), con-
siderando aspectos relacionados ao perfil sociode-
mografico, etario, tempo de servigo e trajetoria de in-
gresso no servico publico. Os resultados evidenciam
que a estrutura atual da forga de trabalho apresenta
caracteristicas marcantes de envelhecimento, asso-
ciadas a periodos distintos de ingresso de servidores
e a um processo recente de recomposicao dos qua-
dros funcionais.

A analise do perfil dos servidores revelou uma for-
¢ade trabalho composta majoritariamente por mulhe-
res, com predominancia de servidores autodeclara-
dos brancos e pardos e elevado nivel de escolarizagao,
especialmente pela concentracao de trabalhadores
com ensino superior completo e pés-graduagao. Esse
cenario demonstra a existéncia de um quadro funcio-
nal com significativa qualificagao formal, constituindo
um importante ativo institucional para a administra-
Gao publica estadual. Entretanto, os dados também
indicam a necessidade de politicas continuas de
desenvolvimento de competéncias, especialmente
diante das mudangas tecnoldgicas, administrativas e
sociais que impactam a prestagao dos servigos publi-
cos.

Em relagao a estrutura etaria, os resultados de-
monstraram um processo consolidado de envelhe-
cimento da forca de trabalho. A idade média de 59,7
anos e a elevada concentracao de servidores nas fai-
xas entre 50 e 69 anos evidenciam uma estrutura eta-
ria envelhecida e sinalizam a possibilidade de aumen-
to das aposentadorias nos préximos anos.

A baixa participacao de servidores jovens, espe-
cialmente aqueles com menos de 40 anos, indica uma
limitada renovacao geracional em determinados peri-
odos, criando um possivel cenario de concentragao de
desligamentos futuros e aumento dos desafios rela-

cionados areposicao de pessoal.

A analise do tempo de servigo reforga esse diag-
néstico ao demonstrar que mais da metade dos servi-
dores possui 35 anos ou mais de vinculo institucional,
evidenciando a presencga de profissionais com ampla
experiéncia acumulada e elevado conhecimento dos
processos organizacionais. Embora esse aspecto re-
presente um importante patriménio para a adminis-
tracao publica, também sinaliza riscos relacionados a
perda de conhecimento institucional caso nao sejam
implementadas estratégias estruturadas de transfe-
réncia de saberes, sucessao e preparagao de novos
profissionais.

Poroutrolado, apresengasignificativade servido-
res admitidos recentemente demonstra um movimen-
to de renovacao da forga de trabalho, especialmente
nos periodos mais recentes de ingresso. Contudo, o
movimento recente de renovacao ainda nao foi sufi-
ciente para alterar o perfil etario predominantemente
envelhecido observado no conjunto dos servidores
analisados. Dessa forma, os dados indicam a necessi-
dade de que a reposicao dos quadros funcionais seja
tratada como um processo permanente e estratégico,
evitando ciclos prolongados sem ingresso de novos
servidores e reduzindo os impactos decorrentes de
aposentadorias concentradas.

Nesse contexto, o Planejamento da Forca de Tra-
balho (PFT) e o Dimensionamento da Forga de Traba-
lho (DFT) apresentam-se como instrumentos essen-
ciais para orientar decisoes baseadas em evidéncias.
A utilizacao de informacgoes provenientes do Censo
dos Servidores Ativos da SEAD permite identificar
tendéncias demograficas, antecipar necessidades
de pessoal, compreender lacunas de competéncias
e subsidiar politicas de recrutamento, capacitagao e
sucessao institucional. Assim, a gestao de pessoas
deixa de atuar apenas de forma administrativa e passa
a contribuir diretamente para a sustentabilidade e a
capacidade operacional do Estado.

Os resultados também evidenciam a importéancia
da gestao do conhecimento como estratégia com-
plementar ao processo de renovagao dos quadros. A
experiéncia acumulada pelos servidores proximos da
aposentadoria representa um recurso institucional
que precisa ser preservado e compartilhado. A cria-
cao de mecanismos formais de transmissao de co-
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nhecimentos, programas de mentoria, registros de
processos e preparagao de sucessores pode reduzir
os impactos da saida desses profissionais e fortalecer
a continuidade administrativa.

Além disso, a analise da composicao da forca de
trabalho por género demonstrou mudangas no perfil
dos ingressantes ao longo do tempo, com maior par-
ticipagao feminina entre os servidores com menor
tempo de servigo. Esse resultado reforga a necessi-
dade de politicas de gestao de pessoas voltadas a di-
versidade, a equidade de oportunidades e a criagao de
ambientes organizacionais capazes de valorizar dife-
rentes trajetorias profissionais.

Diante dos achados, conclui-se que a SEAD en-
frenta um processo simultaneo de envelhecimento
e renovacgao da forga de trabalho, caracterizado pela
coexisténcia entre um contingente expressivo de ser-
vidores experientes e a entrada recente de novos pro-
fissionais. Esse cenario exige uma abordagem estra-
tégica, capaz de conciliar a valorizagao da experiéncia
acumulada com a incorporagao de novas competén-
cias e perspectivas.

Portanto, recomenda-se que a administracao
publica estadual fortalega politicas permanentes de
planejamento da forca de trabalho, incluindo o acom-
panhamento sistematico do perfil dos servidores,
projecoes de aposentadoria, dimensionamento de
necessidades futuras, realizagao planejada de con-
cursos publicos, desenvolvimento de competéncias e
acoes estruturadas de sucessao institucional. A con-
tinuidade e a qualidade dos servicos publicos depen-
dem da capacidade do Estado de antecipar mudancgas
demograficas e transformar informagoes sobre sua
forga de trabalho em decisOes estratégicas de gestao.

Por fim, destaca-se que o Censo dos Servidores
Ativos da SEAD constitui uma importante ferramenta
de diagnéstico e planejamento, permitindo compreen-
deradindmica daforcade trabalho estadual e orientar
politicas publicas de gestao de pessoas fundamenta-
das em evidéncias. A manutencao de levantamentos
periédicos dessa natureza representa uma iniciativa
fundamental para acompanhar as transformagdes do
quadro funcional e garantir a sustentabilidade institu-
cional da administragao publica.
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