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1.INTRODUCAO “

Este relatério surge como fruto do intento da Agenda Brasil do Futuro de articular grupos de jovens e

organizagdes da sociedade civil em dire¢do a um Brasil do qual possamos nos orgulhar.

A Agenda Brasil do Futuro € uma iniciativa de jovens espalhados por todas as regifes brasileiras, que tiveram
em suas familias exemplos de pessoas inspiradoras e empreendedoras. Esse grupo de jovens se comprometeu
em investir seus mais diversos recursos para levar a frente uma agenda de principios e para realizar projetos
focados em gerar mudancas estruturais e culturais no pais, para que possamos trilhar um caminho de transigéo

entre a nossa realidade atual e um futuro desejavel.

Para isso, a Agenda Brasil do Futuro se constituiu como uma associagdo sem fins lucrativos, suprapartidaria,
que tem dois objetivos principais: inspirar a juventude brasileira a dialogar sobre o pais que deseja construir; e,
realizar projetos — “sementes de futuro” que tenham o potencial de nos aproximar da visdo de pais na qual

acreditamos.
A Agenda Brasil do Futuro se organiza em 4 eixos teméticos, que séo
Patriménio Nacional

Este eixo trata de como cuidamos das nossas riquezas tangiveis e intangiveis e de como criamos contextos

favoraveis para o fortalecimento do senso de pertencimento ao pais e o sentimento de ser brasileiro.
Impacto Social

Esta frente de atuag@o investiga como mensuramos o impacto gerado por cada real investido em um
empreendimento, em um programa social ou em uma politica publica e desenvolve tecnologias que possam

tornar a avaliagdo de impacto mais simples, acessivel e aderente ao dia a dia das pessoas e das organizacoes.
Politica

Este grupo esta se aprofundando em como podemos fomentar ambientes mais saudaveis para a participagéo e

em como podemos inspirar a formag&o de uma nova geragdo de bons politicos.
Estado

Por fim, o grupo dedicado a estudar e atuar no campo da administragéo publica, escolheu se aprofundar e levar
a frente propostas que dizem respeito a gestdo de pessoas no setor publico. Isso porque, os integrantes do
grupo acreditam que um Estado efetivo, capaz de utilizar os recursos dos brasileiros da melhor maneira possivel
para entregar servigos publicos de qualidade para todos, nédo se faz sem pessoas extraordinérias, vocacionadas,
alocadas para realizar as atividades que utilizam suas melhores contribuicbes em termos de conhecimento,

préticas e perfil.

Um dos direcionadores mais importantes da Agenda Brasil do Futuro é ndo repetir o que esté sendo feito, ou,

ndo recriar a roda, €, sim, unir os esforgos ja existentes em torno de causas convergentes e potencializa-los.
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Com o tema de gestdo de pessoas no setor publico e, mais especificamente, com o ponto de cargos
comissionados, ndo foi diferente. Este relatdrio tras um diagnéstico, referéncias internacionais e uma proposta
para o Brasil que so foi possivel pelo comprometimento e dedicagdo de uma série de brasileiros — em seus
diversos papéis, servidor, empresario ou representante da sociedade civil — e de organizagbes publicas e

privadas.

Além dos integrantes da Agenda Brasil do Futuro, fizeram parte ativa da construgéo desse relatorio:
= Professora Regina Pacheco, FGV-EAESP;
= Consultoria EloGroup;

= Christian Orglmeister, sdcio diretor, Conrado Andalafet e Tiago Cunha da consultoria BCG - The Boston

Consulting Group;

= Projeto Legado no Legislativo;

= Vetor Brasil;

= Associacao dos Egressos do Campo de Publicas;

» Fundagdo Brava;

= Centro de Lideranca Publica;

» |nstituto Republica; e

= Cerca de 50 servidores publicos e profissionais que ocupam cargos comissionados em diferentes
Ministérios.

3.1. CONTEXTUALIZACAO

Por acreditar que um Estado é feito por pessoas e que aqueles que ocupam cargos de lideranga e diregéo séo
chave para as estruturas funcionarem, o ponto de partida da Agenda Brasil do Futuro na busca de um Estado

mais efetivo foi os cargos comissionados de diregdo — DAS 101.4, 101.5 e 101.6.

Ao analisar a situagdo atual desses cargos, ocupados por pessoas que sdo responsaveis por milhdes ou bilhdes
de reais de orgcamento, e cujas escolhas podem impactar milhares ou milhdes de vida, percebemos que a falta
de transparéncia nos critérios de selegcdo de quem os ocupa € um dos fatores que dificulta para os cidadaos
brasileiros saber se as pessoas escolhidas possuem os talentos e competéncias para desempenhar de forma

excelente as atividades que |he sdo atribuidas.

Em nossas imersdes no tema, ficou evidente que a falta de transparéncia e de padréo nos critérios de escolha
dos comissionados acarreta na supremacia do julgamento individual, que prioriza os critérios que bem entende.
Muitas vezes, este conjunto de critérios se junta ou se confunde com interesses corporativistas - seja na

preferéncia pelo servidor publico seja no uso do cargo como moeda de troca politica.
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Na viséo da Agenda Brasil do Futuro, o debate sobre cargos comissionados no Brasil estd malposto, uma vez
que se restringe a reserva de cargos para os servidores publicos, com a premissa de que 0s que ja passaram
pelo concurso publico sdo os mais comprometidos com a administragdo publica, ou se restringe ao discurso de

que devem ser livres para o uso politico, pois € assim que o presidencialismo de coalizao funciona.

Como Agenda Brasil do Futuro, ndo estamos discutindo o numero de cargos comissionados nem se eles devem
ser ocupados apenas por servidores publicos ou ndo. Somente estamos chamando a atengéo para o fato de que
nenhuma das vertentes do debate publico atual trata das competéncias politicas, gerenciais, comportamentais e
técnicas necessarias para que se ocupe um cargo em comissdo e desempenhe suas atribuicbes da melhor

maneira.
Em esséncia, queremos resolver dois problemas:

= Como dar transparéncia para o0 processo de escolha das pessoas para cargos comissionados de alta
dire¢do — DAS 101.4, 101.5 e 101.67

= Como legitimar que as pessoas escolhidas possuem as competéncias e conhecimentos adequados para

desempenhar com exceléncia os objetivos e fungbes que Ihes foram atribuidas?

partir dos estudos feitos, identificamos que as solugdes recorrentemente propostas - reserva de cargos
comissionados aos servidores publicos ou livre nomeagdo para que se possa ter espago para as acomodacdes
politicas - privilegiam os interesses corporativistas, seja dos servidores seja de partidos ou politicas partidérias, e
ndo tocam em nenhum momento nas competéncias necessarias para o bom desempenho das atribui¢des do

cargo de direcéo.

Tendo em vista este contexto, o objetivo da proposta é redirecionar o debate publico propondo um modelo de
recrutamento e sele¢éo de pessoas para cargos comissionados de diregao (DAS 101.4, 101.5 e 101.6) que, de
um lado, ndo ignore o aspecto politico das posi¢des, nem tire a flexibilidade e legitimidade do Governo eleito,
mas, por outro, garanta que os possiveis ocupantes tenham o conjunto de conhecimentos e competéncias

essenciais para que as atribuicbes do cargo possam ser realizadas com exceléncia.

Em suma, queremos propor e debater um modelo de recrutamento/selegdo que permita uma deciséo politica
mais fundamentada e informada por parte dos contratantes e facilite a ocupagao dos cargos por pessoas que
combinem competéncias e alinhamento politico com o Governo, ambos aspectos essenciais para um Estado
efetivo. O momento de indefinigdes politicas foi visto como oportuno pela Agenda Brasil do Futuro para avangar

com esta pauta.
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2. METODOLOGIA
O processo de desenvolvimento desta proposta envolveu as seguintes etapas:
Etapa 1 - Estudo e aprofundamento na tematica de cargos comissionados e dirigentes publicos

A partir da definicdo da agenda de gestdo de pessoas no setor publico e do projeto inicial voltado para os cargos
comissionados de diregao, o grupo de Estado da Agenda Brasil do Futuro passou por um processo de imerséo

no tema.

O estudo e aprofundamento no tema contou com a orientagao e apoio da Professora Regina Pacheco da FGV-
EAESP, que foi Presidente da ENAP, efez parte da equipe do Bresserno MARE.

Nesta etapa também foram mapeadas as diversas organizagbes envolvidas com o0 mesmo tema.
Posteriormente, foram realizados dois workshops de aprofundamento nos cargos comissionados € na

experiéncia do Chile, com participagdo desses atores mapeados e condugdo da Professora Regina Pacheco.
Etapa 2 - Benchmarking internacional e nacional

Em um segundo momento, a Agenda Brasil do Futuro contou com o apoio da consultoria The Boston Consulting
Group - BCG para realizagao de benchmarking internacional, com o intuito de conhecer as solu¢des que outros
paises encontraram para escolher as pessoas que ocupardo cargos de lideranga e confianga. O estudo focou na

Australia, Bélgica, Canada, Chile, Peru e Singapura.

Adicionalmente, a propria equipe da Agenda Brasil do Futuro incorporou o caso de Portugal, que adotou um
desenho bem semelhante ao do Chile. No entanto, a estrutura de selegéo de altos dirigentes foi capturada por
interesses politico-partidarios gerando grande polémica no pais acerca da Comissdo de Recrutamento e

Selecdo para a Administragdo Publica Portuguesa - CRESAP.

Por fim, no que se refere a pesquisa de boas préticas e inspiragdes provenientes de outros contextos, a Agenda
Brasil do Futuro contou com o apoio da consultoria especializada em setor publico EloGroup para identificar
experiéncias e processos seletivos diferenciados, que j& sdo executados em alguns drgdos publicos ou em
carreiras especifica como é o caso do processo seletivo do Tesouro Nacional. Também levantou experiéncias
inovadoras relacionadas a cargos comissionados, como € o caso dos Empreendedores Publicos de Minas

Gerais e Lideres Cariocas, por exemplo.
Etapa 3 - Diagnéstico

Em seguida aos benchmarkings, a consultoria EloGroup apoiou a Agenda Brasil do Futuro no processo de
analisar os dados referentes aos DAS 101.4, 101.5 e 101.6, com o objetivo de gerar uma fotografia sobre o
cenario atual de cargos comissionados na esfera federal. Foram levantadas informagdes como: tempo médio de
ocupagao do cargo, proveniéncia, escolaridade dos comissionados, peso dos comissionados por Ministérios,

distribuicao por nivel de DAS por Ministério.
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Concomitantemente a anélise de dados provenientes do Portal da Transparéncia e outros relatérios do Governo,
foram feitas 30 entrevistas em profundidade com pessoas que ocupam (ou ocuparam até recentemente) cargos
DAS 101.4, 101.5 e 101.6 em 11 Ministérios diferentes. Essas entrevistas permitiram que a equipe adquirisse
informagdes mais concretas sobre como essas pessoas foram escolhidas para esses cargos, como formam suas
equipes, entre outros aspectos. Ademais, durante as entrevistas, a equipe de consultores mapeou os desafios
identificados pelos comissionados em relagdo a encontrar a pessoa com as competéncias e perfil adequado
para exercer as fungbes do cargo com exceléncia, e explorou possiveis solugbes e pontos de resisténcia em
relacdo a criagdo de regras/procedimentos que tomem mais transparentes os critérios de escolha e que
institucionalizem determinadas préticas de sele¢@o na busca da pessoa mais adequada para realizar as

atividades de cada cargo.
Etapa 4 - Definigao de Premissas para o Modelo

A partir dos benchmarkings e da sintese do diagndstico quantitativo e qualitativo foram definidas, conjuntamente
pela Agenda Brasil do Futuro, consultores e representantes das organizagdes chave nesta pauta, as premissas
que deveriam ser priorizadas passando a ser norteadoras para o desenvolvimento do modelo de recrutamento e

selecdo de pessoas para cargos comissionados de direcdo, na esfera federal.
Etapa 5 - Co-criacao do modelo para a realidade brasileira
Com base nos norteadores definidos, foram realizados:

= 2 dias de workshop de co-criagdo com representantes das principais organizagdes da sociedade civil
engajadas no tema, como Centro de Lideranga Publica, Vetor Brasil, Projeto Legado, Associagdo dos

Egressos do Campo de Publica, Instituto Republica, Fundagéo Brava, entre outros;

= Workshop de 3 horas com 11 pessoas - a maioria de servidores publicos - ocupantes de DAS 101.4,
101.5 ou 101.6, em Brasilia.

= Seminario sobre Cargos Comissionados com os representantes das principais organizagdes da sociedade
civil engajadas no tema, conforme anteriormente mencionado, e com representantes do Sistema de Ata
Direccion Publica do Chile e de experiéncias nacionais relevantes como os Empreendedores Publicos do

Governo de Minas Gerais e os Lideres Cariocas da Prefeitura do Rio de Janeiro.

Esses espacos de didlogo e co-criagdo foram fundamentais para que a equipe envolvida no projeto pudesse
identificar os pontos de resisténcia, de convergéncia e também adquirir uma maior sensibilidade sobre os

aspectos viaveis, 0s riscos e os elementos com baixa aderéncia.

As discussdes, consideragdes e definicdes desses workshops geraram esta proposta de modelo, pensada para

a realidade brasileira.
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Etapa 6 - Validagdo do Modelo com mentores e pessoas-chave

Com o modelo desenhado, a equipe esta buscando a validagdo de mentores e pessoas-chave para que o
desenho possa ser refinado, e, se necessario, modificado, a fim de se chegar numa proposta consistente, com
alta viabilidade de implementagéo e efetividade na resolugdo do problema identificado pela Agenda Brasil do

Futuro.
Etapa 7 - Estratégia de implantagao

Apbs as validagdes, a Ultima etapa antes da apresentacéo desta proposta para a Presidéncia da Republica é a
definicdo do plano de implementagéo de cada um dos componentes que a compde.
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3. DIAGNOSTICO
3.1. ANALISE QUANTITATIVA
Com o objetivo de compreender o panorama geral de cargos comissionados da Administragéo Publica Federal

brasileira, procedeu-se a uma andlise quantitativa considerando dados oficiais disponiveis na Internet. A saber:

= Boletim estatistico de pessoal e informagées organizacionais do Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestéo (MP), Margo de 2016 — elaborado mensalmente pelo MP, este relatorio traz a

demonstracéo sobre a despesa da Unido com pessoal e seus possiveis recortes de anélise;

= Nota Técnica sobre a “Evolugéo e perfil dos nomeados para cargos DAS na Administragdo Publica
Federal (1999-2014)” do Instituto de Pesquisa Econbmica Aplicada (Ipea), de 2015 — apresentagdo e
debate da evolugdo dos Cargos Comissionados assim como dos perfis nomeados para tais postos na

gestéo publica do pais; e

= Portal da Transparéncia — com o objetivo de aumentar a transparéncia dos investimentos realizados pelo
governo brasileiro, este portal disponibiliza dados relacionados a despesas, receitas, convénios,
servidores, entre outras informagdes de interesse da sociedade civil. Para este trabalho, foi utilizado o
banco de dados referente as informagbes cadastrais de todos os servidores da Administragdo Publica

Federal Direta. Vale ressaltar que tal extragéo foi realizada no dia 09/07/2016.
Os dados disponiveis foram organizados de duas maneiras:

= Panorama geral de cargos comissionados na Administragdo Publica Federal: foram considerados os
cargos da Administragdo Publica Federal Direta (servigos integrados na estrutura administrativa da
Presidéncia da Republica e dos Ministérios) e Indireta (entidades dotadas de personalidade juridica
propria: Autarquias; Empresas Publicas; Sociedades de Economia Mista; e Fundagbes Publicas)

conforme Decreto-Lei N° 200, de 25 de fevereiro de 1967;

= Andlise de DAS 101.4, 101.5 e 101.6 da Administragdo Publica Federal Direta: foram considerados
apenas cargos comissionados 101.4, 101.5 e 101.6 integrados a estrutura administrativa da Presidéncia

da Republica e dos Ministérios.

3.1.1. PANORAMA GERAL DE CARGOS COMISSIONADOS NA ADMINISTRACAO
PUBLICA FEDERAL

Algumas informagdes gerais sobre Cargos Comissionados da Administracao Publica Federal:
= Ha21.521 Cargos Comissionados de Diregéo e Assessoramento Superiores (DAS)1;
= 57% s&o lotados por homens e 43% s&o lotados por mulheres; e

= |dade média dos ocupantes varia entre 45 e 52 anos a depender do tipo de DAS ocupado.

1No entendimento do panorama geral foram considerados todos os cargos de Direc&o e Assessoramento Superiores (DAS 101 e
DAS 102) da Administrac&o Publica Federal Direta e Indireta contemplando seus diferentes niveis (1 a 6).
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...................................................................................................................................................................... i,
A IDADE MEDIA PARA CADA DAS ’
6,840
5,911 5
4,101
3,412 48 @ n° servidores
46 m idade média
45 45 1,048
209
DAS 1 DAS 2 DAS 3 DAS 4 DAS 5 DAS 6
Fonte: Boletim Estatistico de Pessoal e Informagdes Organizacionais - MPOG, Margo, 2016.

A partir da anédlise das informagdes, é possivel perceber algumas questdes importantes:

. . TIPO DE VINCULO @ Nio servidores Servidores
{  OPERCENTUAL DE OCUPANTES DE CARGO | _ 158
i COMISSIONADO QUE SAO SERVIDORES COM |
i VINCULO EDE NO MINIMO 66% EELE AUMENTA | Dass 744 304
5 EM NIVEIS MAIS BAIXOS DE DAS. ;

DAS 4 2,406 1,006
Importante sinalizar que em servidores com vinculo ~ DAs3 3,001
estdo sendo considerados profissionais concursados ~ PAS?2 4,525
DAS 1 5,200 1,640

ativos ou aposentados das diferentes esferas de

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

overno (unido, estado ou municipio).
9 ( pio) Fonte: Evolug&o e perfil dos nomeados para cargos DAS na

Administragéo Publica Federal (1999 - 2014) - IPEA, 2015.

REMUNERACAO DOS DAS E (EM R$)

i A REMUNERACAO MEDIA NO CARGO DE DAS DE 50 ME
PRQFISSION{SIS QUE SEJAM SERVIDORES COM |  NiveL ~ REMUNERACAO MEDIA N SERVIDORDE
VINCULO EMUITO SUPERIOR AOS DEMAIS. i CARREIRA

< DAS1 2.238,07 11.563,57

) ) B DAS?2 2.861,01 13.544,27

Isto ocorre devido a incorporagdo de 60% do valor DAS 3 4.705,90 14.775,59

integral do nivel do DAS ao salario ja recebido pelo DAS 4 8.512,40 18.418,78

. ) DAS5 11.230,00 20.603,14

servidor em sua carreira quando nomeado para um DAS 6 13.781,58 20.988,17
cargo de Diregdo e Assessoramento Superiores. Fonte: Boletim Estatistico de Pessoal e Informaces

Organizacionais - MPOG, Marco, 2016.

FILIACAO PARTIDARIA (2013)

{  OPERCENTUAL DE OCUPANTES DE CARGO | , %EM
| _COMISSIONADO COM FILIACAO PARTIDARIA | yjyg NUMERO DE RELACAQ AONUMERODE % DE
i NAO CHEGA A 20%, COM EXCECAO DE DAS 6 QUE i CARCOS i FILIADOS - HILIADOS
E CERCA DE 30%. ;
pAs1 7332  31,93% 996 13,6%
Isto ndo significa, contudo, que o os demais ndo  DAs2 6291 2540% 660 10,5%
) 3 _ DAS3 4393 19,13% 450 16,8%
tenham algum nivel de relagdo com os partidos  pass 3615 15,74% 639 17,7%
politicos, uma vez que os cargos de DAS tendemater ~ PAss 1107 4,82% 186 16,8%
DAS6 223 0,97% 74 33,2%

uma natureza politica muito forte, principalmente 0S  torar 22961 100% 3005 13,1%

cargos de DAS 4,5¢e 6. Fonte: Evolug&o e perfil dos nomeados para cargos DAS na
Administragdo Publica Federal (1999- 2014)- IPEA, 2015.
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3.1.2. PANORAMA DE CARGOS DE ALTA DIRECAO (1014, 1015 E 1016) DA °
ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL

Nesta secao, a populagao de cargos comissionados anterior foi filtrada de forma a focar apenas nos DAS 101.4,

101.5 e 101.6 de parte da Administracéo Publica Federal Direta e Indireta. Em linhas gerais:

= Ha 3843 Cargos Comissionados de Diregdo e

Assessoramento Superiores de alta diregdo (DAS 101.4, T s o ost7zone

101.5 € 101.6);
=DAS 4 -73%
= Distribuidos da seguinte forma: 73% cargos de nivel 101.4, Eiiiiz/

22% cargos de nivel 101.5 e 5% cargos de nivel 101.6 e

= |dade média dos ocupantes varia entre 45 e 52 anos a

depender do tipo de DAS ocupado.

A partir da andlise deste recorte, € possivel perceber algumas questdes importantes:

A MAIOR PARTE DOS DAS DE ALTA DIRECAO ESTA CONCENTRADA EM ORGAOS QUE |
POSSUEM MAIOR ESCOPO DE ATUAGAO, MAIOR ORCAMENTO OU TEMATICA COM MAIOR |
| PERCEPCAO DE RELEVANCIA.

QUANTIDADE DE DAS POR TEMATICA DE ATUACAO

400
350 ﬁ mDAS4 DAS 5 mDAS6
300 ﬂ
250
200 = - - 9 2 13
49 40 47 35 28 6 6
150 39 3 s = 2 9
2 23 5 2 L a4 o
100 42 26 20 3% 3 15'8'
4
. I REEREE i E
0
<O v O & QRS SRS SR R I S 7
& 0@ PP S G qs,@ & VO F
@0&‘“°’Q¢Q \°§<§’ @\é@vﬁo@cﬁ@;&&‘ S &L & ¢
& “ & & FF eSS F & ¥ N >
2 RN & O @Q’ » ¥ N & O S
N & © @ ISR RS O
© < € &S & & 2 o°
R S LS SN S <&
] » q§9 0‘:7 & e«\ ¥
& ® & &

Fonte: Portal da Transparéncia (extragdo no dia 09/07/2016)
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...................................................................................................................................................................... i,
0S OCUPANTES DE DAS DE ALTA TEMPO MEDIO @ nosetorpablico o DAS
DIRECAO TENDEM A TER UMA LONGA
EXPERIENCIA NO SETOR PUBLICO COM DAS ¢ .
10,6 ANOS EM MEDIA
DAS 5 ]

APESAR DE NAO HAVER LIMITE DE e —
TEMPO PERMANENCIA NO CARGO, OS DAS 4

DAS TENDEM A FICAR, EM MEDIA,

APENAS 2,1 ANOS 0 35 7 105 14

Fonte: Portal da Transparéncia (extragdo no dia 09/07/2016)

O tempo médio de permanéncia de 2,1 anos € metade do periodo do tempo de exercicio do Presidente do
Poder Executivo. Isto pode ser o reflexo do contexto que se vive no Brasil atuamente ou pode ser uma
caracteristica destes cargos, uma vez que sao cargos de Ivre nomeagéo e carater altamente politico. De forma

mais detalhada:
= DAS 101.4 ficam em média 2,43 anos no cargo, com desvio padrdo de 3,32.
= DAS 101.5 ficam em média 2,21 anos no cargo, com desvio padréo de 2,34

= DAS 101.6 ficam em média 1,78 anos no cargo, com desvio padrdo de 1,77

ORIGEM E VINCULO DOS OCUPANTES DE DAS

7%
2% 1% 1%

Agéncia .
\‘ = AGU = Ativo permanente
22% = Fundagdo N
) 9% Instituto Requisitado
® Ministério .
Outros = Nomeado cargo comis.

m Superintendéncia
= Universidade

= Demais

Fonte: Portal da Transparéncia (extragéo no dia 09/07/2016)

' A MAIOR PARTE DOS PROFISSIONAIS QUE OCUPAM OS CARGOS DE DAS DE ALTA
) DIRECAO ATUALMENTE SAO PROVENIENTES DE CARREIRAS PUBLICAS (59%)

Importante ressaltar que:

+ 33% séo de carreiras do érgdo no qual estdo alocadas (ativo permanente);

» 26% séo requisitados de outros drgdos das diferentes esferas de governo (requisitado);
» 34% de profissionais nomeados sem vinculo; e

* 7% que se enquadram em outras situagdes.
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3.2. ANALISE DE CONTEUDODAS ENTREVISTAS

Com objetivo de conhecer um pouco melhor o dia a dia daqueles que ocupam ou ocuparam 0s cargos de
Direcao do escopo deste projeto, realizou-se um conjunto de entrevistas em profundidade com um roteiro semi

estruturado.

O roteiro foi estruturado levando em consideracdo as diretrizes gerais do projeto conforme indicado pelos
representantes da sociedade civil e utilizando como base diversas referéncias bibliogréficas sobre a gestdo de
cargos comissionados. O roteiro pode ser conferido na integra no Anexo B deste relatério. De maneira geral, ele

foi organizado em quatro partes:

= Parte 1: Continha perguntas a respeito da trajetoria e do perfil do entrevistado tais como formagao,

tempo de permanéncia no cargo e tempo no setor publico;

= Parte 2: Continha perguntas sobre o processo que levou o entrevistado até o cargo, considerando
todo o ciclo de vida de permanéncia no cargo como, por exemplo: como tomou conhecimento da vaga,
como foi processo seletivo, como foi a entrada no cargo e outros aspectos relacionados @ motivagéo de

Se assumir o cargo;

= Parte 3: Continha perguntas sobre o processo aplicado pelo entrevistado para a escolha dos
cargos comissionados sob sua gestao, de forma a entender quais foram suas a¢des quando era o

responsavel pelo preenchimento da vaga; e

= Parte 4: Continha questoes que testavam hipéteses relacionadas as diretrizes do projeto e solugdes
testadas em outros paises ou outros processos seletivos nacionais. Também continha perguntas
voltadas ao levantamento de ideias de melhorias para o processo de gestio de cargos

comissionados de Diregao.

A amostra desta pesquisa foi de 30 entrevistados que ocupam ou ja ocuparam cargos comissionados de diregéo

(DAS 101.4, 101.5 e 101.6). A distribuicao dos entrevistados por nivel de DAS sedeu da seguinte forma:
= 12 entrevistados de DAS 101.4;
= 14 entrevistados de DAS 101.5;
= 4 entrevistados de DAS 101.6.

Vale ressaltar que a amostra é considerada ndo representativa e foi obtida por conveniéncia. Seu principal
objetivo ndo era obter uma visdo completa da populagdo de mais de 1000 ocupantes destes cargos, mas

conseguir um entendimento mais aprofundado no contexto e dia a dia nos quais eles se inserem.

Complementarmente, é importante sinalizar que foram entrevistados ocupantes destes cargos em 11 Ministérios

de diferentes portes e escopos. Os 6rgdos representados na amostra foram:

= Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento;
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= Ministério da Salde;

= Ministério da Educagéo;

= Ministério da Fazenda;

= Ministério de Minas e Energia;

= Ministério da Integragdo Nacional,

= Ministério da Defesa;

= Ministério de Ciéncia, Tecnologia, Inovagdo e Comunicagdes;

= Ministério da Previdéncia Social, atualmente incorporado ao Ministério da Fazenda;
= Ministério do Desenvolvimento Social e Agréario; e

= Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestéo.

Para a consolidagéo das informagdes coletadas a partir das entrevistas foi realizada uma anaélise de conteudo
que € uma metodologia aplicada a estudos de conteldo qualitativo que possui a comunicagdo como ponto de
partida e tem como finalidade a obtengéo de inferéncias a partir da frequéncia de ocorréncia de determinados

termos e construges em um dado texto.
Neste sentido, foram conduzidos dois tipos de analise:

= Andlise das convergéncias e divergéncias em relagdo a cada uma das etapas do ciclo de vida de

um comissionado no cargo; e

= Andlise das percepgdes de grupos de entrevistados considerando aspectos como cargo ocupado,

ministério de lotagdo do cargo, tempo no cargo e vinculo com o setor publico.
3.2.1. CONVERGENCIAS E DIVERGENCIAS DOS ENTREVISTADOS

A andlise das convergéncias e divergéncias foi conduzida utilizando o conceito de ciclo de vida no cargo de alta
direcdo. Este ciclo foi estruturado com base nas etapas presentes no caso do sistema de Alta Direccion Publica
do Chile, do caso dos Empreendedores Publicos do Governo de Minas Gerais e no caso dos Lideres Cariocas
da Prefeitura do Rio de Janeiro. O ciclo de vida abrange todas as etapas de permanéncia no cargo de alta
dire¢do, desde quando o candidato toma conhecimento da vaga até o0 momento de sua saida, sem deixar de
considerar questdes transversais a cada uma destas etapas.

O contetdo de cada uma das etapas de andlise esta descrito a seguir:
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ETAPAS DO CICLO DE VIDADO CARGODE ALTA DIREGAO

QUESTOES
ESTRUTURANTES

Aspectos transversais e estruturantes relacionados a gestao de cargos de alta diregéo

CARACTERIZACA0  Definicéo formaldo perfil do cargo, contemplando suas competéncias, atribuigdes, contexto interno e externo

DA VAGA no qual esta inserido, desafios e metas
Y Recrutamento de potenciais candidatos para o preenchimento do cargo vago
CAO

AVALIACAOE o o . S ; .
DEFINICAO DE Atividades executadas paraa avaliagdo dos candidatos e identificagdo do melhor perfil para assumir o cargo

CANDIDATOS

ADMISSAO E Imers&o inicial do candidato selecionado no cargo, defini¢do dos desafios e suas metas e elaboragdo de
PREPARACAO plano de trabalho

AVALIACAOE

DESENVOLVI-MENTO

Acompanhamento do desempenho do profissional e defini¢ao de planos de agéo

SAIDA Instabilidade no cargo e potenciais perspectivas (retorno para o 6rgdo de origem ou para 0 mercado)

Seguindo esta estrutura de ciclo de vida do cargo de alta dire¢do, estdo descritas a seguir as principais

convergéncias e divergéncias dos entrevistados. Por convergéncia define-se todo ponto no qual houve uma

concordancia de uma parte expressiva dos entrevistados. As divergéncias sdo os pontos que apresentaram

posicionamento opostos por uma parte significativa dos entrevistados.

CONVERGENCIAS E DIVERGENCIAS DOS ENTREVISTADOS (1/2)

ETAPA DO CICLO
DE VIDA

PRINCIPAIS CONVERGENCIAS

* Processo de recrutamento e selegdo dos
candidatos deverser flexivelpara
acomodara natureza politica do cargo

» Deve havertransparéncia em todoo
processo

 Seria importante haverinstrumentos para
guiar a condug&o do processo

* Questdes de remuneragéo sdo muito
relevantes, mas complexas de serem
alteradas

» A comunicacdo e mobiizagdoda
sociedade deve ser uma parte importante
da implantagéo de melhorias na gestdo
de cargos de alta diregéo

QUESTOES
ESTRUTURANTES

AGENDA BRASIL DO FUTURO

PRINCIPAIS DIVERGENCIAS

Priorizagéo de publico

(A) Cargos comissionados deveriam ser priorizados
para servidores de carreira

(B) Indicagao politica direta deve permanecer,
principalmente para niveis de fungéo altos

Unidade Central de Recrutamento e Selecdo

(A) Execucéo do processodeve se dar de forma
descentralizada pelo RHdo 6rgéo

(B) Deve haveruma entidade central para centralizaro
processo de recrutamento e selegdo

Foco das melhorias no ciclo de vida de cargos
(A) Foco nas etapas de recrutamento e selegdo
(B) Foco nas etapas de desenvolvimento de liderangas

Remuneragaoentre servidores com e sem vinculo
(A) Deve equiparar remuneragéo de servidores de
carreira comnao servidores de carreira

(B) Nao deve equiparar
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CONVERGENCIASE DIVERGENCIAS DOSENTREVISTADOS (2/2)

ETAPA DO CICLO
DE VIDA

CARACTERIZACAO °
DA VAGA

PROSPECCAOE
ATRACAO

AVALIAng E
DEFINICAO DE
CANDIDATOS

ADMISSAO E
PREPARACAO

AGENDA BRASIL DO FUTURO

PRINCIPAIS CONVERGENCIAS

Caracterizagdo davaga é umaspecto
fundamental e deve estarpresente no
processo de recrutamento e selecdo de
cargos de alta diregdo

Deve haverequilibrio de aspectos
politicos, técnicos e gerenciais na sua
elaboragédo

Deve haverautonomia para
preenchimento por parte do 6rgédo que
possui o cargo de altadiregéo

Deve haverflexibilidade nas indicagdes
por parte do gestor do 6rgdo como cargo
de alta diregdo

Um banco de talentos seria um bom
instrumento para auxiliar os gestores na
escolha de bons candidatos paraos
cargos

Deve-se preservara flexibiidade para
selecdes de confianca

Deve-se fortalecer as areas de Recursos
Humanos nos 6rgdos

Importante estruturar instrumentos de
apoio a avaliagdo de candidatos pelo
orgéo

Os critérios e decisdes na selegao devem
ser transparentes

Importante haver atividades de
preparacéo e formagao de selecionados
que n&o tenham experiéncia prévia no
setor publico

Quase todos disseramque elaboraram
planos de trabalho ao assumir a area e
que acompanharame atualizaramesse
plano aolongo do tempo

Mas tém receio quanto a obrigatoriedade
de planode trabalho detalhado com
metas e prazos

PRINCIPAIS DIVERGENCIAS

N&o houve divergéncias relevantes

N&o houve divergéncias relevantes

Processo seletivo estruturado

(A) Deve-se criar umprocesso seletivo estruturado
(B) Deve-se mantera natureza politica daindicagéo
direta para estes cargos comissionados

Apoio de organizagaoexterna

(A) Importancia de haverapoio de uma organizagéo
externa naselegéo para darescala e apoiar os 6rgéos
(B) Ha riscos de corrupgéo e maior impacto para os
gastos publicos ao se ter uma organizagdo extema
Priorizagéo de vinculo

(A) Nomear profissionais do mercado privado pode ser
ruim devido ao baixo conhecimento do funcionalismo
publico

(B) Nomear profissionais do mercado pode oxigenar o
6rgao e trazerpessoas muito qualificadas

Liberdade no cargo

(A) Entre os entrevistados, houve gestores que
assumiram cargos que receberammissdes especificas
(B) Entre os entrevistados, houve gestores que
assumiram cargos que tiveram total liberdade para
estruturar seus planos de trabalho
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CONVERGENCIASE DIVERGENCIAS DOSENTREVISTADOS (2/2)

ETAPA DO CICLO

PRINCIPAIS CONVERGENCIAS P TPAIS DIVERGENCI
DE VIDA RINCIPAIS DIVERGENCIAS

+ Ja existe avaliagéo formalde desempenho N&o houve divergéncias relevantes
destinada aos sewidores de cameira. E
burocraticae pouco Uil

AVALIACAOE « Eimportante haver instrumentos e processos de
DESENVOLVI-MENTO D

avaliagao dos ocupantes dos cargos

» E importante haver instrumentos de incentivo ao
alcance de bons resultados

* Muitos entrevistados manifestaram sentimento Tempo maximo de permanéncia nocargo
de instabilidade no cargo (A) Deve havertempo maximo de pemanéncia
) » Deve-se mantera flexbilidade na exoneragao do no cargo (2a 5anos)
SAIDA « L
cargo (B) Ndo deve haver tempo maximode
* Motivos de exoneragao nédo devemserexpostos permanéncia no cargo. Deve ser julgado pelo
desempenho

3.2.2. SEGMENTAGAO DA ANALISE DASENTREVISTAS

De modo a aprofundar os aprendizados resultantes das entrevistas e coletar percepces em diferentes
naturezas, optou-se por organizar a analise em diferentes categorias, de acordo com a origem e o histérico dos

entrevistados. Neste sentido, foram conduzidas analises de acordo com quatro categorias:
= Nivel dafungao do entrevistado: podendo ser DAS 101.4, 101.5 ou 101.6;
= Tipo de vinculo original: podendo ter vinculo como servidor publico de carreira ou néo ter vinculo;

= Ministério no qual o cargo esta localizado: considerando cada um dos 11 ministérios da amostra

(conjunta ou separadamente); e

= Tempo de permanéncia do entrevistado no cargo: considerando se os entrevistados ocuparam os

cargos recentemente ou ha mais tempo.
3.2.2.1. ANALISE PORNIVEL DO CARGO

Nesta secdo sdo abordadas analises considerando a segmentagdo de acordo com o nivel do cargo do
entrevistado: DAS 101.4, DAS 101.5 e DAS 101.6.

Vale ressaltar que, devido as similaridades de opinides entre os niveis de DAS 101.4 e 101.5, suas percepgdes
foram agrupadas em um unico conjunto. Os DAS 101.6, contudo, apresentam um ponto de vista
significativamente diferente e, por isso, foram analisados separadamente.

A figura a seguir consolida as principais percepgoes extraidas da analise das entrevistas. No quadro no
canto superior direito estdo consolidadas as principais convergéncias de ambos os agrupamentos. No canto
inferior esquerdo estéo as percepgdes dos DAS 101.4 e 101.5. Enquanto que no canto inferior direto estdo as

percepcdes dos DAS 101.6.

AGENDA BRASIL DO FUTURO 20



MODELO PARA NOMEAGAO DE CARGOS DE DIREGAO NA ESFERA FEDERAL

PRINCIPAIS CONVERGENCAIS DE AMBOS
OS GRUPOS ABAIXO:

= Deve existir uma caracterizagéo do cargo

) detalhada
NIVEIS DO CARGO @&

Um processo seletivo com etapas sera muito
= Né&o deveria existir remuneracao variavel

importante
= N&o existe uma avaliagéo de desempenho

para o cargo

DAS
1014

e
1015

Principais conclusdes e percepcdes dos entrevistados de

nivel DAS 101.4 e 101.5

26 Entrevistados
= Profissionais de nivel DAS 4e 5 consideram que os seus cargos L]

Principais conclusdes e percepcdes dos entrevistados

de nivel DAS 101.6

4 entrevistados
21 com vinculo de carreira de servidor
Profissionais de nivel DAS 6 consideram que esse cargo & bastane

3 com vinculo de carreira de servidor

sao de natureza mais técnica politico

= Consideram que deve-se priorizar pessoas do proprio 6rgdo para = Consideram que deve-se buscar o candidato mais adequado
assumir esse tipo de cargo independente de vinculo

= Ingressaram no cargo a partir de convite direto. Ja conheciam as = Todos foram indicados diretamente ao cargo, mas sinalizaram que

atividades a serem feitas outros candidatos foram entrevistados. Nao estavam claras as

Percepgéo de alto nivel de instabilidade no cargo (mas menor que
DAS 6)

Percepgdes opostas no que tange a um limite de tempode
pemanéncia no cargo (sem limite ou com limite de 2 a 5 anos

atribuigdes do cargo

Percepcéo de alto nivel de instabilidade no cargo

Deveria existir um limite de tempo de permanéncia para oxigenar a
unidade

Consolida os principais pontos em comum de ambos 0s grupos

Consolida os principais pontos relatados frequentemente pelos representantes de cada grupo
Fonte: Elaboragéo dos autores
Além das informagbes contidas na figura anterior, € importante mencionar alguns outros aspectos que

surgiram nas entrevistas. Deve-se ressaltar, contudo, que estas percepcdes sdo mais pontuais e que as

questdes principais estdo sinalizadas na figura anterior. A saber:

= A maioria dos profissionais entrevistados dos niveis DAS 101.4 e 101.5 s&o servidores, ou seja, estdo
cedidos, mas possuem uma fungdo fixa no funcionalismo publico. Esse fator, somado a falta de
mecanismos sdlidos de mensuragdo do desempenho e ao perfil mais técnico e menos suscetivel a
mudangas politicas caracteristico do DAS 101.4 e 101.5 traz um sentimento de estabilidade maior
para os ocupantes dessa fungdes (ainda que entendam a natureza inerentemente instavel destas
funcbes). Este conforto pode gerar menos engajamento e comprometimento com resultados do

Ministério, conforme pontuado por alguns profissionais DAS 101.6 €, inclusive, DAS 101.5 e DAS 101.4.

= O cargo de secretario, ou seja, DAS 101.6 é o mais suscetivel a mudangas sejam elas de natureza

politica ou nao e, por isso, é a fungdo mais instavel. Dessa forma, para permanecer no cargo, esses
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profissionais precisam entregar resultados e apresentar um bom desempenho, além de ter uma boa

relagéo politica com as liderangas; e

= Todos os entrevistados DAS 101.6 tiveram uma passagem no setor publico em algum momento da sua

carreira e apontaram que essa trajetdria foi crucial para a entrada no cargo.

3.2.2.2. ANALISE PORTIPODE VINCULO

Nesta secdo sdo abordadas analises considerando a segmentagdo de acordo com o tipo de vinculo original do

entrevistado: podendo ter vinculo como servidor publico de carreira ou néo ter vinculo.

E importante sinalizar que, devido & limitagdo da amostra, houve um nimero muito maior de servidores com
vinculo (25) frente a quantidade de profissionais oriundos do mercado (5) e, por isso, percepgdes especificas

entre os dois tipos de vinculo ndo ficaram tao explicitas.

A figura a seguir consolida as principais percepgoes extraidas da analise das entrevistas. No quadro no
canto superior direito estdo consolidadas as principais convergéncias de ambos os agrupamentos. No canto
inferior esquerdo estdo as percepgdes dos servidores com vinculo. Enquanto que no canto inferior direto estéo

as percepgdes dos demais.

PRINCIPAIS CONVERGENCAIS DE AMBOS
OS GRUPOS ABAIXO:
= E necessario instituir uma avaliagéo de

T|PO DE V|NCU|_O desempenho mais sélida

= Discordéncias em relagao & abertura do
processo seletivo para pessoas que outros
orgéos

SERVIDORES
COMVINCULO
Principais conclusdes e percepgdes dos entrevistados Principais conclusdes e percepgdes dos demais
com vinculo de servidor publico entrevistados
25 servidores publicos com vinculo 5 entrevistados de outra origem
Maioria dos servidores ja eram da casa Houve experiéncia prévia no servico publico
Ingresso por convite direto Passaram por processo de entrevistas

= Até onivel DAS 101.5, os cargos tem um carater mais técnico e
servidores deveriam ser priorizados para essas posigdes

= Né&o deve existir uma remuneragao variavel = N&o deveria existir um limite de tempo de permanéncia no cargo

= DAS (principalmente os mais baixos até DAS 3) é usado como = Grande sentimento de instabilidade de permanéncia no cargo
forma de reconhecimento pelo desempenho de servidores = Foco maior em entregar bons resultados

= Deve-se terum limite de tempo de pemmanéncia no cargo = Aremuneragdo variavel € uma possibilidade interessante

= Visdes contraditérias em relag&o a abertura do processo seletivo = Necessidade de mecanismos de mensuragéo do desempenho dos
para candidatos sem vinculo com setor publico profissionais

= Percepgdes contrarias em relagao a necessidade de entrevista paa
escolha final do candidato

Consolida os principais pontos em comum de ambos 0s grupos

Consolida os principais pontos relatados frequentemente pelos representantes de cada grupo

Fonte: Elaborag&o dos autores
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Além das informagdes contidas na figura anterior, € importante mencionar alguns outros aspectos que
surgiram nas entrevistas. E importante ressaltar, contudo, que estas percepcdes s&o mais pontuais e que as

questdes principais estdo sinalizadas na figura anterior. A saber:

= Atualmente, nao existem meétodos eficientes que possibilitem mensurar o desempenho de
profissionais ocupantes destes cargos comissionados. Existe apenas uma avaliagdo direcionada
para os servidores que, no entanto, é encarada como uma pratica formal e ineficiente que nao esta

atrelada ao atingimento de metas e cumprimento do plano de trabalho; e

= Devido a inexisténcia de recompensas ou incentivos formais para um servidor que esta exercendo um
cargo técnico e entregando bons resultados, opta-se por convida-lo a ocupar uma posigao DAS como
uma forma de reconhecimento. Isto tende a acontecer principalmente para cargos de DAS mais baixos
(DAS 101.1, 101.2 e 101.3), mas também pode ocorrer com DAS 101.4. No entanto, muitas vezes, o
carater gerencial desta fungdo ndo condiz com o perfil técnico do servidor o que pode gerar frustragdes

para o profissional e para o érgéo.
3.2.2.3. ANALISE POR MINISTERIO NO QUAL O CARGOESTALOCALIZADO

Nesta se¢éo sdo abordadas analises considerando o ministério no qual o cargo do entrevistado esté localizado.
Conforme citado anteriormente, no total, conversou-se com profissionais que ocupam estes tipos de cargos

comissionados em 11 ministérios diferentes:
= Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento;
= Ministério da Saude;
= Ministério da Educagéo;
= Ministério da Fazenda;
= Ministério de Minas e Energia;
= Ministério da Integragdo Nacional;
= Ministério da Defesa;
= Ministério de Ciéncia, Tecnologia, Inova¢do e Comunicagdes;
= Ministério da Previdéncia Social, atualmente incorporado ao Ministério da Fazenda;
= Ministério do Desenvolvimento Social e Agréario; e
= Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestéo.

Ao longo da compilagéo das informagdes das entrevistas, identificou-se um padrdo de respostas que resultou

em uma fragmentacdo das diferentes opiniées em 4 grupos
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= Grupo 1 - MME (Ministério de Minas e Energia), MPS (Ministério da Previdéncia Social) € MF (Ministério

da Fazenda);

= Grupo 2 - MS (Ministério da Saude);

= Grupo 3 - MAPA (Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento); e

= Qutros - MP (Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestéo), MEC (Ministério da Educagéo), MD

(Ministério da Defesa), Ml (Ministério da Integragdo Nacional), MCTIC (Ministério da Ciéncia, Tecnologia,

Inovagdes e Comunicagbes) e MDS (Ministério do Desenvolvimento Social e Agrario): Importante

ressaltar que entrevistou-se apenas poucas pessoas de cada um destes ministérios e, por isso, ndo €

possivel coletar informagdes que representem uma vis@o mais ampla do érgéo como um todo. Dessa

forma, elencaremos apenas algumas sinalizagdes relevantes mencionadas ao longo das entrevistas.

A figura a seguir consolida as principais percepgoes extraidas da analise das entrevistas. No quadro no

canto superior direito estdo consolidadas as principais convergéncias de todos os grupos. Os trés primeiros

quadros no canto inferior esquerdo consolidam as percepgdes dos 3 grupos sinalizados anteriormente. No canto

inferior direto estéo percepcdes importantes que surgiram ao longo da entrevista, mesmo que por apenas um

representante do 6rgdo:

GRUPO 1
MME, MPS e
MF

Foi enfatizado que esses
Ministérios tem forte carater
técnico

Reclamagdes sobre a falta de
instrumentos que apoiam a
realizagdo de um processo
seletivo mesmo quando querem
fazéHo

Necessidade de feramentas
para apoio na tomada de
decisdes

sobre exoneragdes

Devem ser priorizadas pessoas
do 6rgéo na selegéo

Decis&o final sobre a escolha do
candidato deve ser do gestor
que ira liderar o candidato

GRUPO 2
mMs

Atualmente ndo existe um
processo seletivo padronizado
Os perfis sao selecionados
levando em consideracéo a
trajetdria dos profissionais e
indicagdes

Deveria existirum limite de
tempo de permanéncia no
cargo para garantir a
‘oxigenacéo” da unidade.

Consolida os principais pontos em comum de todos os grupos

Consolida os principais pontos relatados frequentemente por grupo

Fonte: Elaboragéo dos autores

= Deveria haver transparéncia =
quanto a participagéo de

candidatos no processo

Néo deveria existirum limitede =
tempo de permanéncia no

PRINCIPAIS CONVERGENCAIS DE AMBOS

MINISTERIOS i

GRUPO 3
MAPA

cargo

Processo seletivo atual .
baseado na indicagdes de

pessoas de confianca

OS GRUPOS ABAIXO:

Divergéncias sobre haver ou ndo uma
equiparacéo de salario entre servidores de
caneira (que recebem o valor de caneira + 60%
do valor do DAS) e dos demais (apenas o valor
do DAS)

Oferta financeira dificulta atragao de pessoas
sem vinculo

O sistema de avaliagao atual é burocratico e
proforma

Divergéncia sobre o limite de tempo de
permanéncia no cargo

OUTROS
MP, MD,
MEC, MI,

MCTIC

Metas deveriam ser definidas e
condicionadas ao
contingenciamento
As pessoas ndo costumam vir
para o setor publico com o
desejo de impactar o pais
Preferéncia pela selegéo de
pessoas do 6rgdo, pois ndo
precisa investir em treinamento
= Ha uma lacuna significativa de
competéncias gerenciais nos
gestores
= Deveria haver um periodo
probatorio

Referentes as sinalizagbes pontuais de diferentes Ministérios nos
quais foi entrevistada apenas uma pessoa
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De uma forma geral, é importante sinalizar a percepcdo de existéncia de ministérios mais técnicos cujos
entrevistados possuem opinides bastante diferentes de outras entidades que ndo possuem uma carreira técnica
tdo explicita. Estes Ministérios mais técnicos, representados pelo Grupo 1, acreditam em um processo

seletivo mais estruturado, mas que deveria se priorizar profissionais de carreira do proprio Ministério.
Nos demais grupos, as opinides ficaram explicitas diretamente na figura.

3.2.2.4. ANALISE POR TEMPO DE PERMANENCIANO ENTREVISTADONO CARGO

A Ultima segmentacdo das entrevistas refere-se ao tempo de permanéncia dos entrevistados no cargo
comissionado. Inicialmente, optou-se por uma fragmentacao que levasse em consideragao cenarios de mudanca

politica: menos de 1 ano, de 1 a4 anos (tempo de um mandato) e mais de 4 anos (mais de um mandato).

Ap6s a divisdo e andlise dos principais aspectos, concluiu-se que esse recorte ndo proporcionou 0
estabelecimento de conclusdes muito relevantes e, por isso, ele ndo sera explorado como foi feito com as outras

segmentagoes.

Neste sentido, a unica percepgéo realmente relevante extraida deste tipo de agrupamento foi a seguinte:
pessoas que conseguem permanecer durante mais de quatro anos em um mesmo cargo comissionado,
ou seja, “sobreviveram” a mudangas no cenario politico-partidario associadas a mandatos diferentes, séo
enxergadas como profissionais sem um vinculo politico forte. E se esse vinculo ndo existe, os gestores
enxergam que o motivo dessa pessoa ter permanecido no cargo €, muito provavelmente, a sua competéncia
técnica. Desta forma, uma falta de vinculo politico € bem vista pelos novos gestores que, muitas vezes, optam

por manter essas pessoas nos cargos comissionados.
3.2.2. CONCLUSAO

Conforme comentado anteriormente, a amostra entrevistada de 30 pessoas ndo pode ser considerada
representativa perante um universo de 1341 profissionais ocupantes de cargos DAS 101.4, 101.5 e 101.6. No

entanto, independente de haver esse limite amostral, foi possivel coletar algumas informagdes relevantes:

= Todos os entrevistados indicaram que ndo existe uma caracterizagdo do cargo adequada. Muitos
ainda utilizam uma descricao da area presente no regimento intemo que, conforme dito por alguns dos
atores, € muito abrangente e ja esta obsoleta. Existe um consenso geral de que uma caracterizagao do
cargo adequada que apresente as atribuicoes e competéncias necessarias para exercer uma

determinada posicao seria fundamental para trazer pessoas alinhadas as especificidades da fung&o;

= Os entrevistados sinalizaram que nao ha transparéncia no processo de sele¢ao para os cargos
comissionados. Muitos afirmaram ndo saber claramente da existéncia de candidatos no processo que
participaram e nao entenderam os critérios de sele¢do utilizados para a sua selegao para o cargo.

Como consequéncia, em alguns casos, a escolha e definigdo de um candidato nado é legitimada
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pelos servidores que trabalhariam para o gestor nomeado que, por sua vez, podem optar por ndo

apoiar suas decisdes.

= Os entrevistados, de uma forma geral, acreditam que um processo seletivo para cargos
comissionados seria muito importante mas revelam que ainda nao existem instrumentos de apoio a
sua execugao. Relataram que, em muitos casos, ao procurar candidatos para uma determinada vaga,
enfrentaram uma série de dificuldades como: desconhecimento sobre onde prospectar profissionais e
como avalid-los, a falta de experiéncia em realizar entrevistas, entre outros. De modo a lidar com esses

entraves, a forma adotada por muitos gestores é a nomeag&o de profissionais indicados.
3.2.3. CONSOLIDACAO DO WORKSHOP COM ENTREVISTADOS

Apos a finalizagdo de todas as etapas de diagnostico, realizou-se a construgdo de uma proposta de partida para
0 modelo de Gestédo de Cargos Comissionados na Administragao Publica Federal. Para garantir a viabilidade de
tal solug@o, optou-se pela realizagdo de um Workshop com os gestores que foram entrevistados anteriormente.

Dos 30 entrevistados, 11 puderam participar do Workshop, dos seguintes Ministérios:
= Ministério da Saude — 1 participante;
= Ministério da Fazenda — 1 participante;
= Ministério de Minas e Energia — 1 participante;
= Ministério de Ciéncia, Tecnologia, Inova¢do e Comunicagdes — 1 participante;
= Ministério da Previdéncia Social, atualmente incorporado ao Ministério da Fazenda — 3 participantes;
= Ministério do Desenvolvimento Social e Agrério — 1 participante;
= Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestéo — 3 participantes.

Esta proposta de partida do modelo proposto foi estruturada considerando a existéncia de duas abordagens

complementares que funcionariam em paralelo:

= ABORDAGEM 1 - Definicdo de requisitos minimos obrigatérios para todos os ministérios e
instrumentos de apoio para suportar o processo de recrutamento e selegdo de comissionados de forma

descentralizada pelo préprio 6rgao quetivesse a vaga no cargo comissionado; e

= ABORDAGEM 2 - Disponibilizagdo de um servico nao obrigatério que poderia ser aderido pelo
ministério que possui a vaga de cargo de alta dire¢do e seria realizado por uma entidade central que

lideraria e executaria todo o processo de recrutamento e sele¢ao dos comissionados.

As principais consideracdes realizadas pelos gestores presentes no Workshop encontram-se consolidadas na

tabela a seguir:
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DIRECIONADORES

CARACTERIZACAO = Todos concordamque a caracterizagdo do cargo é fundamental e necessaria paraa estruturagdo de um

DO CARGO processo seletivo robusto
PROSPECCAO & = Parte dos gestores n&o possui conhecimento de como conduzirum processo de selegéo de profissionais
ATRACAO ocupantes de cargos comissionados

= Aspecto politico mostra-se bastante relevante na tomada de deciséo para nomeagédo de um DAS de alto

SELECAO E escaldo
DEFINICAO DE P o - : ] . ; s
CANDIDATOS = Osrequisitos minimos para selegao de profissionais podem criar o falso sentimento de estabilidade e

conforto no cargo

= E importante que profissionais provenientes do mercado realizem cursos de ambientacdo sobre o
funcionalismo publico

= Para se estruturarum planode trabalho, faz-se necessario que o 6rgdo tenha claro seus objetivos ou

ADMISSAO & quais s80 seus projetos estratégicos
PREPARACAO = Quando n#oexiste legitimidade do profissional nomeado para um cargo de DAS, os servidores ndo

apoiam o selecionado

= |mportante que profissionais provenientes do mercado realizem cursos de ambientag&o sobre o
funcionalismo publico

= Controle sociale o regulatério deveriam coexistir visando a garantia do acompanhamento do desempenho
AVALIACAO & desses gestores
DESENVOLVI-MENTO = Para garantir um processo de controle adequado deve ser repensado o processo de avaliagéo de
desempenho da administragéo publica federal

SAIDA = Motivo de exoneragdo ndo deveria ser formalizado tendo em vista a ndo exposicao deste profissionais

= Deve-se pensar em umprocesso estruturado porém flexivel afim de garantir sua efetivaimplementagao

= Centralizagdo do processo seletivo pode trazer os seguintes riscos: burocratizac&o, palitizagdo e
vulnerabilidade

= Devem existir instrumentos de auxilio aconducéo do processo seletivo (banco de talentos, modelo de
caracterizag&o do cargo, entre outros)

= N&o se deve centralizaro processoemum Unico érgdo, mas simfortalecer as estruturas de RH dos
orgéos

= Devem existir alguns requisitos minimos para guiar a execugdo do processo seletivo, contudo, essas
diretrizes devemgarantira flexbilidade do processo

= A criagdo de uma estruturadestinada a cuidar deste processo é onerosa e nao fraz tantos beneficios

QUESTOES GERAIS

Fonte: Elaboragéo dos autores

Ao observar as informagfes contidas na tabela apresentada, é possivel concluir que os participantes, de um
modo geral, ndo enxergam a necessidade da centralizagdo do processo seletivo em um Unico 6rgdo, muito
menos a criagdo de uma entidade dedicada a realizag&@o desse trabalho. Ademais, acreditam que tal unidade
acarretaria em uma burocratizagao do processo e demonstraram preocupagfes quanto a sua imparcialidade.
Apesar disso, concordam que a defini¢do de requisitos que balizem uma qualidade minima do processo seletivo
e o fornecimento de instrumentos de apoio para a sua condugédo elevaria a gestdo dos cargos comissionados

para um patamar superior.
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3.3. BENCHMARKING

Ao longo dos anos, diversas abordagens de gestéo de cargos comissionados foram implantadas de forma de
bem sucedida no Brasil e no mundo. Essas experiéncias trazem um conjunto de aprendizados e praticas que
podem servir de inspiragdo ao serem adaptadas para a realidade de cargos comissionados de DAS 101.4, 101.5
e 101.6.

Nesta segéo serdo apresentados os casos investigados neste estudo, trazendo suas principais caracteristicas e

ideias que foram exploradas no modelo proposto para o Brasil.

3.3.1. BENCHMARKING NACIONAL

O Brasil conta com um conjunto de casos de processos de sele¢do e progressao no setor publico. Estes casos

normalmente podem ser organizados de duas formas:

= Carreiras publicas: processos de recrutamento, sele¢éo e progresséo de servidores publicos com vinculo;

e

= Processos seletivos de cargos para de Diregéo: processos recrutamento, seleg@o e desenvolvimento de

candidatos a cargos comissionados (sejam servidores com vinculo ou ndo).

Para consolidar as informagdes referentes aos processos de carreiras publicas e de processos seletivos, foram
realizadas pesquisas qualitativas. Quando possivel, foram realizadas entrevistas in loco nos 6rgdos que
estruturaram e implantaram esses modelos, interagindo com pessoas diretamente envolvidas nos processos de
recrutamento e selegdo. Quando ndo houve a possibilidade de entrevista, recorreu-se a sites institucionais e

documentos disponiveis online.
3.3.1.1.PLANOS DE CARREIRA PUBLICA

Segundo a ementa do acérddo da ADIn n° 231, de 5 de agosto de 1992, as carreiras publicas séo aquelas cujos
integrantes ingressam na classe inicial, através de um concurso publico e tém a perspectiva de alcangar o topo
da estrutura a medida que s&o promovidos. A referida emenda define promogéo como a passagem entre cargos
da mesma carreira, ou seja, desenvolvimento funcional e a consecutiva ascens@o de cargos que o servidor

publico tem durante sua trajetéria profissional.
Sob essa perspectiva, foram selecionadas quatro carreiras de relevancia para aprofundamento no estudo:

= Sistema de Desenvolvimento de Carreiras (SIDEC): sistema que abarca diversas carreiras publicas e €

baseado na progresséo por acumulo de pontos atribuidos ao servidor em virtude de oito fatores;

= Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental (EPPGG): formada por gestores publicos e

gerenciada pelo Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestéo;

= Financas e Controle do Tesouro Nacional: composta pelos cargos de Analista de Finangas e Controle e

de Técnico de Finangas e Controle; e
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= Banco do Brasil: composta por funcionérios do Banco do Brasil que tenham passado em concurso

O quadro abaixo traz as principais caracteristicas destas carreiras:

CRIACAO

PUBLICO ALVO

CRITERIOS DE
PROGRESSAO

SITUACAO
ATUAL

publico.

SIDEC

Sistema de
Desenvolvimento na
Carreira (SIDEC)
instituido pela Lein
11.890, de 2008

Finangas e Controle,
Planejamentoe
Orgamento, de
Comércio Exterior,
EPPGG, Analista
Técnico da Susep,
Analista da CVM,
InspetordaCVM e
carreira de
Planejamentoe
Pesquisa

Actimulo de pontos
considerando oito
fatores

Programas e cursos
de aperfeicoamento
sao0 requisitos
obrigatorios

Iniciativa extinta

Fonte: Elaborag&o dos autores

EPPGG

Carreira criadapela
Lein®7.834,de 1989

para altos dirigentes
publicos

Plano de careirae a
remuneragao variam
de acordocom4
classes e 3 padrdes,
com excegao da
Classe Especial que
possui 4 padroes

Resultados das
avaliacbes de
desempenho anual
120 horas de cursos
de aperfeicoamento
na ENAP

Processo seletivo

Carreira composta
atualmente por 1009
gestores publicos
ligados ao Ministério
do Planejamento,
Desenvolvimento e
Gestao

FINANCAS E

CONTROLE

Instituida pelo Decreb

n°95.076,de 22 de
novembrode 1987, a
carreira foi cidacom
de nivel superior e
médio

Servidores publicos
concursados

Processo seletivo

Plano de careira
continua vigente

BANCODO
BRASIL

Nao ha umadata
formal publicada

Todos os funcionarios
do Banco do Brasil
que tenham passado
NoO CONCUrso

Avaliacéo por meio de
critérios de
experiéncia e
formacéo gerido por
um banco de talentos
e oportunidades por
meio do sistema TAO

Principal formade
progresséo dentrodo
Banco do Brasil.
Utilizado por todos os
funcionarios do banco

Com base nas carreiras publicas analisadas, € possivel elencar algumas percepgdes relevantes para a

discusséo de cargos comissionados de Direg&o:

= As carreiras publicas, de maneira geral, se encaixam no modelo mais tradicional de Gestao de

Pessoas dentro do servigo publico , com entrada por concurso, progressa@o por tempo ou por algum

critério “simplificado” e remuneragéo crescente e linear;

= Nao parece haver relagdo direta de progressdao de niveis nas carreiras publicas com a
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possibilidade de se assumir cargos de Dire¢ao (DAS 101.4, 101.5, 101.6). Cargos de Diregdo podem
ser indicados para gestores de niveis mais baixos de carreira ou mais altos independentemente de

critério formal, seguindo a logica corrente de livre nomeagao;

= Uma solugdo paliativa adotada frequentemente para amenizar as distor¢coes dos planos de carreira
consiste exatamente na concessao de cargos de provimento em comissdo de lvre nomeagédo e

exoneragdo. Essas concessdes se constituem na principal agao de retencéo de talentos.

= A progressao por avaliagdo de desempenho e tempo de formagao é percebida como burocréatica e
pro forma, contribuindo pouco para a avaliagéo real de desempenho, para o desenvolvimento dos

servidores e para tomada de decisé@o sobre a ascensdo desse publico;

= Ha& um desafio nesse cenario que consiste na dinamizagdo da carreira com a diminuigdo dos
entraves burocraticos para a progressao e promog¢do, sem que a carreira seja vista como

problematica e com progressao lenta pelos seus ocupantes, como observado no estudo;

= A excegdo a esse modelo é o Banco do Brasil, cuja trajetoria de seus funcionarios é altamente
pautada por sua experiéncia no banco e sua formagdo. Todos os cargos de gestéo,
independentemente de serem de Diregao possuem caracterizagdo bem definida com critérios e formagéo
necessaria, havendo processos seletivos para o seu preenchimento. Todos estes aspectos sé@o geridos

por um banco de talentos e oportunidades denominado SistemaTAO;

= O crescimento e a ascensdo dos servidores lotados em drgaos que ndo possuem modelos de
carreira estruturado acontecem sim, porém de forma muito pouco transparente e subjetiva,
impedindo a alocagdo adequada dos perfis € a consequente otimizagdo dos resultados a partir de uma

gestdo clara desses cargos.
3.3.1.2. PROCESSOS SELETIVOS DE CARGO DE DIRECAO

Diferentemente das carreiras publicas analisadas anteriormente (cujo principal foco é selegéo e progresséo de
servidores), os processos seletivos descritos nesta secdo tém foco na gestdo de cargos de Dire¢do em
organizagdes publicas. Estes processos possuem abordagens distintas e nos apresentam uma boa visdo geral
de experiéncias de sele¢do brasileiras, a partir das quais é possivel extrair aprendizados importantes sobre o

que pode ser aplicavel ou ndo.
Sob essa perspectiva, foram selecionadas seis processos para aprofundamento no estudo:

= Empreendedores Publicos de Minas Gerais: criada para prover gestores que oferegam apoio efetivo a

producdo de resultados estratégicos no Governo do Estado. O foco do processo foi em cargos
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relacionados diretamente a Iniciativas Estratégicas do governo;

Lideres Cariocas: cujo objetivo é desenvolver gestores capazes de executar todos os projetos e rotinas
necessarios para tornar o Rio de Janeiro a “melhor cidade para se viver e trabalhar do Hemisfério Sul”.

Foram abertas 57 vagas especificas para provimento por meio desta modalidade;

= Processo Integrado de Mobilidade (PROIM): adotado pelo Ministério do Planejamento, Desenvolvimento
e Gestéo para gerenciar a movimentagéo dos servidores da carreira de EPPGG. Foco néo era a ocupagao

de cargos de alta diregao; era a mobilidade para outros ministérios, principalmente em cargos de DAS 1, 2

3ed;

= Processo Seletivo da Secretaria do Tesouro Nacional: a selegdo adotada pelo Tesouro Nacional no
Processo Integrado de Mobilidade Interna, no qual sé@o ofertadas vagas em fungdes de trabalho de todas

as suas unidades;
= Processo Seletivo da Anvisa: para preenchimento de alguns cargos de Direcao; e

= Programa de Ascensao Profissional de Executivos do Banco do Brasil: processo seletivo interno do
banco para selegéo e desenvolvimento de executivos para cargos de alta dire¢do. O processo funciona
como uma certificagdo na qual todos os aprovados passam a ser aptos a ocupar um cargo de alta diregéo,

mas nao necessariamente sao alocados a estes cargos.

O quadro seguir traz as principais caracteristicas destes processos seletivos:

PUBLICO ALVO ABERTURA DO | INSCRIGAODO | TRIAGEMDO SELEGCAODO | CAPACITAGAO | ALOCAGAO DO
PROCESSO CANDIDATO CANDIDATO CANDIDATO DO APROVADO APROVADO
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o

pretendida

Fonte: Elaborag&o dos autores
Com base na andlise realizada, € possivel elencar alguns aspectos em comum nos diversos processos
seletivos:

= As experiéncias com selegdo para cargos de Direcdo no Brasil ainda possuem escala e escopo
limitados. Se restringem a apenas alguns drgaos, cuja aplicagéo se da para poucos cargos especificos
ou tiveram durag@o limitada;

= Os processos focaram, em grande parte, nas etapas de recrutamento e sele¢do para os cargos.
Iniciativas de avaliagdo de desempenho e programas de formag&o para os profissionais existem, mas séo
desenhados de forma genérica, sem considerar as peculiaridades individuais e ndo se constituem como 0

foco do processo de gestéo de pessoal;

= As etapas de recrutamento e sele¢cdo do candidato tendem a ser bastante robustas com diversas etapas
como analise curricular, entrevistas, dindmicas e outras avaliagdes; e

= Na maior parte dos casos, apesar da existéncia do processo, optou-se por preservar a flexibilidade e a
natureza de livre nomeagdo de diversos cargos nestes orgaos, utilizando o processo apenas para

alguns cargos especificos ou mantendo a op¢éo de ndo utilizar o processo para a nomeagao.

Apesar destas convergéncias, estes processos tendem a ter escopos, objetivos e condugdo bastante
heterogéneos. Listamos abaixo alguns aspectos relevantes que identificamos durante a analise, mas que néo

necessariamente s&o comuns a todos 0s processos:

= Houve algumas experiéncias de remuneracao variavel baseada em desempenho atreladas aos
resultados da Avaliagdo de Desempenho e/ou de Plano de Trabalho, com destaque para os casos dos
Empreendedores Publicos de MG e os Lideres Cariocas;

= Tende-se a priorizar servidores com vinculo (algumas vezes restringindo inclusive a carreiras
especificas ou vinculos especificos), como foi identificado também no estudo sobre carreiras.
Entretanto, casos como os Empreendedores Publicos de MG e o processo da Anvisa indicam aberturas

para outras possibilidades;

= O nivel de prioridade dada aos processos de formacao e desenvolvimento de gestores foi bastante
distinto, assim como o formato e 0 momento da formagdo. Em alguns casos a capacitagdo €
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realizada logo apds a aprovagéo do candidato, com foco em preparé-lo para suas atribuicbes e desafios
futuros e € uma condi¢do para a ocupagdo do cargo. Ha também programas voltados a formar gestores
mesmo que ndo haja vagas disponiveis. Também hé casos em que ndo existe qualquer tipo de formagé&o.

= A narrativa dos processos seletivos no que tange o perfil desejado também varia bastante,
enquanto alguns demonstram um interesse claro por atrair pessoas que queiram ser agentes de
transformagdo e demonstrem engajamento com essa causa, como é o caso dos Empreendedores
Publicos e os Lideres cariocas, outros parecem ser processos formais de sele¢do, que buscam perfis de
gestdo definidos como ideais para ocupar 0s cargos, assim como qualquer outro processo seletivo.

3.3.2. BENCHMARKING INTERNACIONAL
3.3.2.1.INTRODUCAO

Além do diagnostico quantitativo e qualitativo sobre o cenario dos cargos comissionados na administragao
plblica federal, uma das demandas que originou deste relatério foi a investigacdo de experiéncias
internacionais, principalmente de paises da OCDE, com o intuito de analisar de forma mais ampla os desafios e
respostas encontradas para lidar com os dirigentes publicos ou cargos de confianga mais elevados em

diferentes partes do mundo.

Para isso, a Agenda Brasil do Futuro contou com a colaboragdo da consultoria The Boston Consulting Group
(BCG) para a realizagdo de um estudo sobre experiéncias internacionais relacionadas as posicoes que

denominamos de cargos comissionados, no contexto brasileiro.
Os objetivos do estudo conduzido pela BCG foram:

= Conhecer em alto nivel diferentes modelos e praticas de sele¢do e desenvolvimento para cargos de

direcdo publica;

= Aprofundar nas etapas de prospegdo, sele¢cdo, desenvolvimento e avaliagdo das experiéncias

selecionadas;

= Compreender como esses modelos foram implementados — em que contexto, de que forma, liderado

por quem, dentre outros aspectos; e

= Obter inspiragoes e refletir sobre a adaptabilidade de algumas das préticas estudadas no contexto

brasileiro.
3.3.2.2.ESCOLHADOS CASESASEREMESTUDADQOS

Um dos primeiros desafios do estudo foi a escolha dos paises a serem estudados. Inicialmente, a ideia era
buscar paises que tivessem similaridades com a realidade da politica e do Estado brasileiro, sob a hipdtese de
que, tratando-se de paises com contextos parecidos em termos de caracteristicas do sistema politico e de tipo

de burocracia, as respostas encontradas poderiam ser mais comparaveis ou adaptaveis a realidade brasileira.
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Nessa busca dos paises mais proximos do Brasil, os consultores elaboraram uma matriz - ilustrada na figura
abaixo - que compara paises pré-selecionados de acordo com seu: sistema politico (presidencialismo ou

parlamentarismo); nivel de fragmentagao partidaria; e, percentual de cargos de livre nomeagédo em relagéo ao

efetivo total.
Brasil difere dos demais paises quanto ao peso de cargos
comissionados e fragmentagao partidaria
Tipo de Peso dos cargos Uso de melhores
Pais gov. comissionados (%) Fragmentacio partidaria praticas de RH
Regime Em relag&o ao total de % assentos dos _:1 partidos com A‘va/cagé"o OECD
2 maiores partidos 50% de assentos Média OECD = 0,5
B¥besi & % @ 0 ©®s
B 1 Beigica & na a% 03 R —
Bam Chile A 0.4% [ 40% | @3 036 |
= Israel K3 na | 45% @3 0.72
‘s mm Colombia FA 7% (Bogota) | 46% | @3
B B Peru F A 5% (teto) | 48% @3
§ IS sueca ) na [ 56% | 02 038 ]
; 5= Noruega e na JI 02 0.27
== Argentina & na o 81% 02
B°0 México FA na I e3% @2
5 @l Nova Zelandia r-3 na % | 02 044 |
£ Blll Australia Pt na [ 02 —os ]
S Portugal & na LoTe% @2 — om |
8§ == cCatalunha K3 na L 84% | ®1 0,30
€ I+l canada o na Lo8% o1 0.88
T BE= Africa do Sul o na L 8% | °1
@ Zf= R Unido K3 0.1% et °1 0,88
‘= Singapura o na R o1
== EuA KA 0.1% T 100% o1 0,71
[&P o F
1. Semi-Presidencialista
Fonte: FMI, OCDE, Banco Mundial, artigos na imprensa, websites dos Govemos
Benchmark.CargosComissionados-v ppix Versio preliminar — para discussao 5

Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.
A conclusdo a que se chegou é que o Brasil tem uma realidade tdo especifica pelo seu altissimo nivel de
fragmentag@o partidaria e pela forma de constituigéo e evolugdo da sua burocracia que ndo seria possivel

encontrar um grupo de paises comparaveis.

Posto isto, optou-se pela escolha de um conjunto de paises que se destacassem em suas préticas de
prospecao, selecdo, avaliagdo e desenvolvimento de dirigentes publicos, e fossem exemplos representativos nos

seguintes clusters:

= Burocracias novas da América Latina com experiéncias inovadoras no campo dos dirigentes/gerentes

publicos: Chile e Peru;

= Burocracias centenarias e solidas com préticas interessantes Latina com experiéncias inovadoras no

campo dos dirigentes/gerentes publicos: Bélgica e Canada; e

= Paises que realizaram reforma radicais ou possuem estruturas que reforgam aspectos especificos:

Australia e Singapura.

Adicionalmente, o grupo da Agenda Brasil do Futuro acrescentou o caso de Portugal, como um exemplo de
implementagé@o de um modelo aparentemente bem desenhado, e, alinhado com as boas praticas, que acabou

sendo aparelhado por relagfes politico-partidarias e clientelisticas.
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Nas segdes a seguir sdo apresentados os pontos de destaque de cada um dos casos estudados.
3.3.2.3.PERU

As principais mudangas relacionadas a gestéo de pessoas no setor publico peruano ocorreram na janela de
oportunidade gerada pela presséo de modernizagé@o do Estado exigida pelos Estados Unidos no processo de

estabelecimento do Tratado de Livre Comércio com o Peru.

Diferentemente das tentativas frustradas anteriormente, em 2008, uma reforma fundamental foi possivel, a qual
rompeu com o paradigma do emprego publico, isto &, uma carreira estavel garantida, e, trouxe a visdo do
servigo civil, ou seja, da trajetdéria baseada nas contribuicbes que se pode fazer nas posigbes (job”) que

conquista.

Nesse contexto, foi instituida a Autoridade Nacional do Servigo Civil (SERVIR), um 6rgéo responsavel por
estabelecer, desenvolver e executar as novas politicas internas do servigo civil. Dentre outras medidas, foi criado
0 Corpo de Gerentes Publicos do Peru (CGP) com o proposito de incorporar ao servigo civil profissionais

altamente capacitados para lidar com a complexidade das politicas publicas.

Como ilustra o slide abaixo, o objetivo do CGP € conectar profissionais talentosos com as vagas disponiveis nas
instituicdes publicas peruanas. A adesdo ao CGP é livre, ou seja, os 6rgdos podem escolher por usar ou ndo o

sistema do CGP para ocupar suas vagas de alta geréncia.

ma

Objetivo do CGP é articular e conectar profissionais
talentosos e instituicées publicas peruanas

Profissionais Instituigoes

altamente

A
< publicas dos trés
capacitados \ \7serw niveis do governo

HERRAMIENTA DEL PERU QUE CRECE <

Processo de selecdo  Contrato de duragao  Adeséo voluntaria das

transparente, determinada, atrelado  institui¢des publicas
competitivo e por a avaliagoes
competéncias constantes

@ G =m

Convocatoéria ocorre uma vez ao ano para o conjunto de posigoes, limitado aos

cargos imediatamente abaixo de Ministros e Vice-ministros ou Diretor de Agéncia

Fonte: “Sistemas para la seleccién de directivos publicos ¢ Mejor desempefio del Estado?"; Website SERVIR; Boletim Gerentes Del Servicio Civil 2014; Boletim Gerentes Del
Servicio Civil 20|3 EL SER’VICIO CIVIL PERUANO ANTECEDENTES, MARCO NORMATIVO ACTUAL Y DESAFIOS PARA LA REFORMA"

Benchmark CargosComissionados-vl pg Versao preliminar — para discussao 10

Fonte: estudo desenvalvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.

Basicamente, a SERVIR faz uma convocatéria anual para um conjunto de posi¢des de alta geréncia, as quais

possuem tempo determinado e s&o atreladas a avaliagbes de desempenho.
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Inicialmente, o candidato néo aplica para uma vaga especifica — como, por exemplo, Gerente do Sistema de
Logistica da Previdéncia Social, e, sim para uma vaga genérica — como, Gerente de Operagbes, por exemplo.
Caso sua inscri¢ao seja aprovada, os candidatos passam por um processo de seleg@o composto por uma série
de etapas, conforme ilustrado na figura a seguir. Além das entrevistas e avaliagbes, os candidatos também
devem participar de um curso presencial introdutério de dois dias. Em seguida, passam por uma resolugéo de
caso pratico, e, por fim, é feita uma entrevista pelo Comité do SERVIR. Ao fim desse processo, os candidatos
selecionados s&o convidados a ingressar num banco de talentos, denominado Corpo de Gerentes do Peru. Uma
vez que a pessoa integra o banco de talentos, ela fica disponivel para ser alocada, mas, ndo necessariamente

ir4 para uma posi¢éo imediatamente.

Il

Selecionados compde banco de talentos e ficam
disponiveis para posterior alocagao
Processo Seletivo para Dirigentes Plblicos
Convocagao e Curso de Inclusdo no
Selegao
candidatura introducgao banco de talentos
Abertura da convocatéria Candidaturas validas Candidatos passam Candldatos selecuonados
para novos membros passam por por dois dias de integram o Corpo de
do Corpo de processo de selecdo treinamento presencial Gerentes do Peru
Gerentes do Peru
© ECUmEET, A:f}:';ffuﬁgzsgf ‘ Refino das competéncias dici Diridgentes Bséo d
o adicionados ao Banco de
de "vagas generalistas" ao necessérias para o perfi
invés de uma convocatéria por de Gerente Publico Talentos do SERVIR e
posigéo especifica Avaliagéo presencial ficam disponiveis para
psicolégica e técnica Y, alocacdo em
~N um érgéo publico
Candidatos tém em geral E”"’r’:?': © ;’e’:ng’s Candidatos passam por : Q
1 semana para se Por:compé duas etapas de selegao 'l‘
candidatarem p— N S
e o . N
antecedentes e dados (EEEBE0 CEDIALLEE Q
Anélise das candidaturas
A Adequagéo de Entrevistas com o ~
nojsistema ' SERVIR vagas e méritos Conselho do SERVIR
L L 4 J
A A A
Candidatos que nao finalizaram  Candidatos sao convidados a Candidatos sao convidados
sua inscri¢ao sao eliminados participar do Curso de Introdugdo a integrar o CGP
Fonte: "Sistemas de mérito para la seleccion de directivos piblicos ¢ Mejor desempefio del Estado?"; Website SERVIR; Boletim Gerentes Del Servicio Civil 2014; Boletim Gerentes Del
Servicio Civil 2013; "EL SERVICIO CIVIL PERUANO ANTECEDENTES, MARCO NORMATIVO ACTUAL Y DESAFIOS PARA LA REFORMA™
Bonchmark-CargosComissionados vl pplx Versao preliminar — para discussao

Fonte: estudo desenvolvido pela BCG parauso da Agenda Brasil do Futuro.

Para que a alocagdo ocorra, o 6rgdo publico requisitante precisa solicitar a abertura de uma vaga para a
SERVIR. Se aceita, a SERVIR validara a descri¢éo do cargo e perfil, e, buscara dentro do seu banco de talentos
os candidatos que mais se adequam aquela vaga especifica. A SERVIR junto do 6rgdo demandante analisam
0s nomes submetidos e tomam a decis@o. O gerente publico disponivel para alocagao recebe a comunicagao de

que foi escolhido para determinada vaga e sé conhece seu futuro gestor na assinatura do convénio de alocagao.

Todo o processo de alocagéo é feito sem a participag@o do integrante do banco de talentos, o que, inclusive, é
um dos pontos de critica do modelo, uma vez que expde as pessoas disponiveis no banco de talentos, e, deixa-
as com baixa previsibilidade em relagdo ao tempo de espera para ser convocado e a vaga especifica que ira

ocupar.
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A despeito desta critica, ser parte do Corpo de Gerentes Publicos do Peru € visto com prestigio na sociedade.

Ademais, o SERVIR desenvolve uma série de atividades para criar um senso de pertencimento entre os

integrantes, como mostra a figura a seguir.

Prestigio frente a sociedade e sentimento de pertencimento
acarretam em ciclo virtuoso no servigo publico

il

Prestigio frente a sociedade
Peruana atrai novos talentos

Sentimento forte de pertencimento ao
CGP retém os talentos existentes

"... sdo percebidos como verdadeiros
especialistas, um contrapeso técnico das

"Existe um Espirito de Corpo muito forte
de quem faz parte desse grupo seleto de
Gerentes Publicos."

autoridades politicas onde trabalham"

Permanéncia no cargo depende
de cumprimento sistematico de

( Modelo de sele¢do generalista
"“r’ com turma de aprovados
metas e periodo probatério? ‘

gera afiliagdo ao grupo

e 1) ( .
- . Concurso de Boas Praticas de
Rigidez da selecdo e o carater —" Gestiio entre Gerentes gera
meritocratico valorizam o cargo . .
{ competicao saudavel
e 5 i icaca
@ ) ‘ Férum interno de comunicagdo

e encontros anuais promovem
integracao entre Gerentes

Impacto nos érgaos peruanos e
experiéncias compartilhadas

sjor desempeiio del Estado?"; Website SERVIR; Boletim Gerentes Del Servicio Civil 2014; Boletim Gerentes Del
S MARGO NORMATIVO ACTUAL ¥ DESAFIOS PARA LA REFORMA' e
Versao prel a 13

Ve
A
~g\r

> Salarios podem chegar a 30%
? acima do teto dos ministros

Forte incentivo promove
candidatura de novos talentos.

M

1. Candidatos passam por trés meses de avali m;&ommmmuvadosmwgo
Fonte: “Sistemas de mérito para la seleccion de directivos piblicos ¢ Mej

Servicio Civil 2013; "EL SERVICIO CIVIL PERUANO ANTECE!
Bonchmark-CargosCommissonados-vf ppix
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG parauso da Agenda Brasil do Futuro.

No que diz respeito ao perfil dos Gerentes Publicos, embora a convocatéria e a sele¢do para o banco de
talentos seja aberta, a maioria é proveniente do setor publico, como revela a figura que segue.

Independentemente da origem, em geral, s&o reconhecidos por gerar valor nas areas em que trabalham.

EE

Trabalho dos gestores é percebido como de alto valor

Gerentes sd@o bem instruidos, ambiciosos e tém background no setor publico

... @ conseguem impactar de forma
relevante as instituicées

... Buscam formagcio continua: 35%
em progresso de obtencao de titulo

Selecionados vém
principalmente do setor publico...

Grau de satisfagéo do superior
imediato do Gerente Publico (2014)

Muito Satisfeito

Satisfeito

Grau de instrugdo dos Gerentes
Publicos alocados (2014)

Proveniéncia dos Gerentes
Publicos alocados (2014)

Insatisfeito || 2%

= B —

Algumas areas particularmente

Setor Publico Setor Privado Total C"adas como destaque:

Diploma Mestre Doutor Total
Estudos Estudos Geragéo de apoio politico
- de de * Uso efetivo dos recursos
Apesar do carater meritocratico, Mestrado  Doutorado . de coordenaca ode
selegéo predominantemente de - . = S
servidores publicos para 0 CGP Busca por desenvolvimento e formagao por Rencyecloldaresnizacss
servidores publicos p - + Formalizagéo de processos
parte dos gestores publicos peruanos

Fonte: "Sistemas de mérito para la seleccién de directivos publicos R; Boletim Gerentes Del Servicio Civil 2014; Boletim Gerentes Del
ERVICIO CIVIL PERUANO AN'I‘ECEDEN‘#ES MARCO NORMATIVO ACT\JAL Y DESAFIOS PARA LA REFORMA™
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Fonte: estudo desenvalvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.
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3.3.2.4. AUSTRALIA

A Australia é um caso bem especifico, pois, desde a década de 1980 o pais vem num movimento de reformas
ambiciosas na administragdo publica. Uma dessas mudangas radicais foi a determinagdo da mesma legislagéo
trabalhista para trabalhadores do setor privado e do publico, ou seja, independentemente de trabalhar numa
empresa ou num érgdo governamental, a pessoa dispde dos mesmos beneficios, regras para aposentadoria,

dentre outras.

A igualdade entre publico e privado no que diz respeito a legislagéo trabalhista somada dos processos abertos
de selegéo para cargos de dirigentes publicos e a valorizagdo do mérito individual — que se materializa no alto
impacto da performance individual na remuneragdo — sdo o tripé que torna a posicdo de dire¢do publica

altamente atrativa, ndo s para servidores publicos, mas também para profissionais do setor privado.

Na verdade, ha um cuidado com cada um dos grupos de potenciais dirigentes publicos e um sistema planejado

para aqueles que quiserem galgar a posi¢éo de dirigente publico, como ilustra a figura a seguir.

No caso de servidores publicos que ambicionam conquistar um posto de dirigente publico, hé alguns
mecanismos de apoio ao seu desenvolvimento, como: o sistema integrado de lideranga que apoia o
desenvolvimento da pessoa desde 0s niveis mais baixos; as praticas de gestdo de talentos incorporadas pelos
o0s gestores e dirigentes e disseminadas através de um guia; o centro de lideranga e aprendizado no qual o

servidor pode desenvolver as competéncias requeridas para poder se tornar um dirigente.

No caso de atuais dirigentes publicos que ja estavam na posigéo antes das reformas mais recentes, foi criado
um plano de demiss&o voluntaria ou aposentadoria antecipada, visando abrir e oxigenar esses cargos. Por outro
lado, para os dirigentes atuais de alta performance ou para gestores experientes vindos do setor privado séo
oferecidos uma série de incentivos que vdao de motivadores extrinsecos — como, por exemplo, pacote de
remuneracao e beneficios - a motivadores intrinsecos — como a possibilidade de ter um determinado mentor ou

de participar de um grupo exclusivo de alta reputacéo.
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Posicao de dirigente publico é atrativa para todos atores:
servidores, atuais dirigentes e executivos do setor privado

°  /
[ b Al Al
Servidores publicos em Atuais dirigentes publicos Gestores experientes

posigdes anteriores seniores australianos do setor privado

Manutencio de direitos — setores publico e privado regidos pelo mesmo conjunto de leis

Sistema Integrado de Lideranca é o sistema de assessoramento de carreira
desde o nivel mais basico ao dirigente com a maior senioridade

Guia da Gestéo de Talentos & Pacote atrativo de demissao
aplicado nas agéncias para acomp. voluntaria ou aposentadoria
de colaboradores com potencial de antecipada’
assumir cargos de dirigentes
Centro de Lideranga e Dirigentes tém um alto funcionario do governo como mentor de carreira
Aprendizado acompanha a carreira
dos colaboradores nas competéncias Pacote negociavel e atrativo de remuneragao e beneficios
requeridas para dirigentes

3 bandas diferentes de senioridade mesmo dentro das posi¢des de dirigente
Programas temporarios de mobilidade e secondment

Programas de representatividade no Parlamento e no Servico Publico

Servidores aspirando Atuais dirigentes com alta Gestores privados aspirando
posi¢oes de dirigentes performance e incentivos transigao ao setor publico

1. Mecanismos criados para apoiar a transicdo do modelo com tendéncia a ser menos utilizado conforme os antigos dirigentes nomeados no modelo anterior deixam seus postos.
Fonte: Relatério E - Australia; Site APS Australia L )
ssionados Vi ppix Versao preliminar — para discussao 18
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.

Essa alta atratividade das posi¢oes de dirigentes publicos acarreta em niveis altos de ocupantes sem vinculo

anterior com o Estado, como ilustra a figura a seguir.

Resultado é grupo de dirigentes com excelente formacgao e
diversidade: setor publico, privado e autbnomos

Ultimo emprego dos funcionarios
Grupo sénior de dirigentes de nivel dirigente (2014-2015)

corresponde a ~2% dos servidores

Predominancia de
background no setor 36%
privado

o

i i
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
' |
: Setor Privado  Autondémo 1 Setor Publico Total 1
f (setor privado) 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1

1

Distribuig&o de servidores publicos por nivel

Metade dos dirigentes c/ titulos de pés-graduacao
Grau de instrug&o dos funcionérios por cargo’

Doutorado

Mestrado

: T g ..
1
Servidores 1Dirigentes :

. 1 5% | |Pés-graduacao
Aprendizes/ Gestores! | Total f
Estagiarios | 1 152% Outros
Gestores Dirigentes
o
e VoV Ve e ¥ e

1. Foram desconsiderados os funcionarios sem dado de escolaridade. 49% para Servidores, 67% para Gestores e 24% para Dirigentes.
Fonte: Statistical Bulletin APS 2014-15
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.
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3.3.2.5. CHILE
A experiéncia do Chile foi a primeira grande inspiragdo do grupo da Agenda Brasil do Futuro ao comegar se
aprofundar no tema dos dirigentes publicos.
Hé& cerca de dez anos atras, num momento de crise politica derivada de escandalos de corrupgao, posicéo e
situagéo conseguiram unir esforgos para realizar algumas reformas no servigo publico, dentre elas ocorreu a
criagdo do Servigo de Alta Diregao Publica (SADP), que é responsével pela sele¢do de pessoas para cargos
de alta dire¢do publica, mediante adesé@o do drgéo contratante.
A figura a seguir detalha os 3 grupos de atores que atuam no SADP:
= Ministro ou autoridade que precisa ocupar uma vaga, adere ao sistema, e, define o perfil e as
competéncias necessarias para o cargo. Ao fim do processo de sele¢éo, recebe de 3 a 5 nomes para a
vaga e escolhe entre eles, podendo anular a contratagéo caso ndo aprove nenhum dos indicados pela
CADP.
= Conselho de Alta Direcao Publica (CADP) que avalia e aprova os perfis definidos para as posicdes
abertas e é responsavel pela realizagdo do processo de recrutamento e selecdo dessas vagas. E
composto por 5 conselheiros indicados por Governo e oposicéo. Eles se dedicam de dois e trés periodos
por semana e sdo remunerados por hora, com exce¢do, do Presidente, que € servidor publico e ja é
remunerado. E o responsavel pela realizagdo das entrevistas finais do processo de selegdo das quais
sairdo uma lista de 3 a 5 nomes a serem indicados para o demandante.
= Empresas de recrutamento e sele¢do sdo contratadas para apoiar 0 CADP na busca ativa de
candidatos - seja por convocatoria seja por head hunting. Recebe as candidaturas, analisa os curriculos e

antecedentes e realiza os filtros iniciais.

B

Funcionamento do Sistema de Alta Dire¢cao Publica (SADP)
se apoia na atuagao de trés atores principais

Empresas de
Recrutamento

CADP

Ministros e autoridades (Conselho de Alta Diregéo Piblica)

Abre vagas e define Avalia e aprova
perfis e competéncias [ perfis definidos para
necessarias as posigoes abertas

Apoia processo de
captacao ativa e
passiva de candidatos

# Analisa curriculos e
antecedentes e realiza
entrevistas iniciais

Define e realiza Realiza entrevistas
nomeacao para finais e propée lista final
cada vaga existente com 3 a 5 nomes

+ Formado por membros do governo,
oposicao e sociedade civil

+ Nomeados em duplas pelo Senado para
mandatos alternados de 6 anos

+ Decisdes tomadas por consenso

Fonte: "O sistema de alta direccién piblica do Chile: politica e gestio”, Alessio e Pacheco; Website Servicio Civil Chileno
ssionados vi potx
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.
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As figuras a seguir ilustram com mais detalhes as etapas do processo de recrutamento e selecao.

Selegao busca atrair candidatos externos com ajuda de
headhunter, com habilidades politicas e gerenciais/técnicas

Tempo médio do processo de selec¢do: 80 dias’

Abertura da Atracao de Avaliacao dos
Entrevistas Nomeacao
vaga candidatos candidatos

Abertura por Divulgagio maciga nos :Anallse de curriculo, Candidatos pré- | CADP prepara lista
vacancia ou criagdo principais meios de 1 experiéncia gerencial, e aprovados sdo 1 com 3 a 5 nomes
de nova vaga comunicagéo 1 avaliagéo psico-laboral conduzidos para : para decisdo da

: rodadas de | autoridade ou
Definigao do perfil Contratagéo de empresas 1 Avaliagéo de dimensaes entrevistas : Ministro
requerido pelo privadas especializadas !de articulagio de atores 1
Ministro ou Chefe em busca e selegao 1 externos e gerenciais/ CADP e empresas 1 Concurso &
de servico, assim Itécnicas de acordo com a de recrutamento ! reaberto se nenhum
como competéncias Utilizagao de headhunters ! necessidade da vaga trabalham juntas | nome é considerado
necessarias. especializados e com para gerir processo e | apto a vaga

contatos com profissionais candidatos ao longo |
Aprovacéo dos de alta geréncia do ciclo de |
perfis de vaga pelo 1 Detalhado recrutamento !
CADP :_a seguir :

Principios balizadores do SADP
Meritocracia, probidade, transparéncia, nao discriminacao, imparcialidade e competéncia

1. Apesar do tempo médio de 80 dias, alguns concursos levam até 4-5 meses, o que é foco de criticas ao sistema.
Fonte: "0 sistema de alta diregdo publica do Chile: politica e gestdo” (Alessio e Pacheco); Website Servigo Civil Chileno . )
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG parauso da Agenda Brasil do Futuro.

B

Diversas avaliagdes e entrevistas dao forma final a lista de
nomes propostos pelo CADP

|Aval|a<;ao qualitativa e quantitativa considera
'habilidade politica e gerencial/técnica
« Vis&o Estratégica
Gestao e Alcance de Resultados
Relagdo com o Entorno e Articulagéo de Redes
Gestao de Crises e Contingéncias
Inovacao e Flexibilidade
Conhecimentos técnicos especificos
Detalhado !

Adequacao ao Cargo a segu,,l

! ! !

Analise curricular focada em 2
dimensoes:
« Experiéncia profissional
— Cargos de chefia com maior
pontuacéo, principalmente se em
instituicdes publicas
+ Experiéncia em liderancga é valorizada

« e e e .

Anadlise de experiéncia prévia

Analise de formagao académica Entrevista técnica Entrevista diretiva
Anali démica focadaem 3 « Entrevista realizada por uma comissao + Entrevista realizada pela comissdo
dimensoes: técnica responsavel pela vaga técnica responsavel pela vaga
. Dlploma Superior + Comissdo Técnica leva parecer sobre + Comissé&o Técnica leva parecer sobre
Estudos e titulos de pos- os candidatos ao Comité de Avaliagéao os candidatos ao Comité de
graduac;ao mestrado e ou CADP! Avaliag&o ou CADP!
doutorado

+ Cursos de Capacitagéo

1. Comité de Avaliag8o para “'§§’¢.ﬂ' nivel hierarquico 2 (Ministro-2) @ CADP para nivel hierarquico 1 (Mmmro-!)
Fonte: Ministerio del Desarrollo “Perfil de Director/a Ejecutivo/a — Fondo de Solidaridad e Inversion Social *; Servicio de Impuestos Intemnos: "MATERIA: LLAMASE A CONCURSO
PARA PROVEER 1 CARGO DE JEFE DE DEPARTAMENTO GRADO 9.
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.

Uma das caracteristicas mais interessantes do modelo chileno é que para cada vaga se define um equilibrio

é descrito especificamente

para o contexto da vaga em questdo. Vide exemplos nas figuras que seguem.
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Exemplo: perfil para Diretor Executivo do FOSIS

Reporte direto do Ministro, com pesos iguais para dimensdes politica e gerencial/técnica

Exemplo: Perfil do Diretor Executivo do Fundo de Solidariedade e Inversao Social (FOSIS)

Presidente
Capacidade de se orientar
) Ministro do para resultados selecionando
Capacidade d.e “"“F’_e Desenv. Social P eg
entender os sinais sociais, — as diretrizes estratégicas do
econdmicos, tecnolégicos e de ' Diretor Executivo FOSIS
politicas publicas do entomo ¢ o FOSIS
incorpora-los ao FOSIS —
\
\ A Capacidade de gerir
T g e Visdo Estratégica 10% administrar o compromisso dos|
atores envolvidos e gerir as Gestao e Alcance de Resultados 15% funcionarios do FOSIS e a
aliancas estratégicas = adequada condugéo dos
necessarias para a i Relagdo com o Entorno e Articulagdo de Redes 20% colaboradores
gestéao do FOSIS e legitimar // Gestlio de Crises e Contingéncias 20%
as funcdes do Fundo. / s 15% Capacidade de transformar
/ limitacdes em oportunidades e,
/ Inovagdo e Flexibilidade 10% se necessario, implementar
‘/ C técnicos 10% processos e metodologias
Capacidade para administrar / inovadoras de
situagbes de conflito e criar, | / L__acompanhamento__|
solugBes estratégicas parao |/
marco institucional puablico e . ) .
. panicul:r = co'::axto 5 Dimensao prioritaria: [ Politica [] Gerencial/Técnica Capacidade de alavancar
P naimp e
SOOI DS gestéo de politicas de ambito.
social em diversas esferas e
organizacdes

~50% ~50%
F ¢ @

Politica Gerencial/técnica

Fonte: Ministerio del Desarrollo Social: "Perfil de Director/a Ejecutivo/a — Fondo de Solidaridad e Inversién Social®
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.

B
Exemplo: perfil para Subdiretor de Alta Diregao Publica

Dois niveis abaixo do Ministro, com priorizacao da dimensao gerencial/técnica

Exemplo: Perfil do Subdiretor de Alta Diregdo Publica (ADV)

Presidente

iCapacidade de se orientar para|
Ministro da resultados selecionando
Fazenda pessoas, delegando e gerando
as diretrizes estratégicas para
D'é‘gfvrl c’i"’é‘[\‘ma[ » cumprimento dos objetivos da
Capacidade de relacionar o ‘ Subdiretor Alta me —
desenvolvimento da Diregé&o Publica om0 Capacidade de identificar os
ADV com os processos de .. atores e gerir aliangas
modernizagao do Estado N Atributos Peso estratégicas nos ambitos
e da funcéo publica académico, cientificos e
g CDEeL i sociais e na gestdo institucional
Capacidade para administrar Gestdo e Alcance de Resultados 20% do ADV
situagdes de conflito Relag3o com o Entorno e Articulag3o de Redes 15%
e criar solugdes estratégicas | 5 5 . Capacidade de assegurar a
para o marco institucional Cosikolde CrisesleiContipnincas oX conducio de pessoas,
publico e em particular no Lideranga 20% " Ivi el o
contexto da ADV o assumir o papel que a ADV
— Inovagdo e Flexibilidade 5% exerce na sociedade
Conheci técnicos 15%
Capacidade de transformar
limitagdes em oportunidades e,
Dimensao prioritaria: [] Politica [] Gerencial/Técnica se necessario, implementar
processos e metodologias
inovadoras de
acompanhamento
~750,
. ~25% 75% _ Capacidade de alavancar
P ¢ conhecimentos na area de
Politica Gerencialltécnica IOl io O
coordenacao de equipes

Fonte: Servicio Civil: "Perfil del Cargo de Subdirector/a de Alta Direccién Publica — Servicio Civil"
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.
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E interessante notar que o elemento politico é considerado, vide representagéo nas figuras a seguir.

]

Selec¢ao para cargos de alto escalado valoriza combinacao
das dimensdées politica e gerencial/técnica

SADP valoriza dois fatores muitas vezes vistos como antagénicos: formagéo politica e gerencial/técnica

"O Sistema de Alta Diregéo Publica (SADP) trata-se de um sistema que se articula ao exercicio fundamental da politica,
que prepara a melhor decis&o politica, por meio da selecio de candidatos qualificados e preparados [..]"

* Profissionais com « Perfil de executor, que + Livre-nomeacao ao fim do
conhecimento prévio do coloque em pratica as processo é reservada ao
setor publico politicas publicas definidas politico responsavel pela
posigao
Dimensao
politica
Dimensao '
gerencial/ -
técnica
« Competéncias estratégicase  + Profissionais com + Desempenho e
gerenciais sdo muito experiéncia técnica no cumprimento de metas sao
valorizadas assunto do cargo sdo determinantes para renovagao
almejados e prospectados de contratos

direccion pablica do Chile: politica e gesto”, Alessio e Pacheco; Website Servicio Civil Chileno
1ados-vi ppix

Fonte: “O sistema
Benchmark-Cargos
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.

]

Necessidade de consenso entre atores gera balanco
saudavel entre politica e gestao nos perfis dos dirigentes

"O sistema conseguiu manter o consenso politico sem enfraquecer as garantias meritocraticas. O fato
de que as propostas sdo consensuais [...] s@o evidéncias de boa satde do sistema"!

CADP

Ministros e autoridades
Composto por representantes do

Ministros e demais autoridades de
Ministérios e empresas estatais, e
outros érgéos do governo

governo, oposi¢do e sociedade
civil (nomeados pelo Senado)

Perfis aprovados
Tendem a defender a elaboragao apoés consenso entre Tende a colocar o foco em
de perfis mais especificos e de atores competéncias estratégicas e
maior exigéncia de gerenciais
conhecimento prévio do setor
publico

Balango saudavel entre
dimensoées politica e gerencial

1. Adaptado de: “Avances y desafios del sistema de alta direccion publica Chileno: la dificil delimitacion entre las esferas de la politica e de la gestion” (Longo)
Fonte: "0 lireccion publica do Chile: politica e gestdo”, Alessio e Pacheco; Website Servicio Civil Chileno . )
oV ppix Versao preliminar — para discussao 28

Benchmark.

Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.
Em suma, um dos grandes diferenciais do modelo chileno é a busca por encontrar as pessoas com as

competéncias adequadas, para uma escolha final politica entre candidatos com as competéncias avaliadas

como adequadas para o cargo em quest&o.
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Em termos de nimeros, os dados das figuras abaixam revelam que quase 90% dos cargos de diregao no Chile

ja séo selecionados por esse modelo.

LB

SADP tem numero crescente de concursos ano a ano e ja
atinge ~90% dos cargos em ministérios

SADP realiza cada vez mais concursos por ano, e
g! o nivel de petitividade..

... € utilizado em quase todos
os cargos em ministérios ...

... e traz alto potencial de
renovacio ao sistema

Avanco da implementacgéo do
sistema de alta diregéo nos

Concursos realizados por Ano + SADP ja é aplicado para

cargos de todos os 19

Pico devido a 436 443 ministérios ministérios chilenos
troca de M 401 || )
Govemno b §ADP aplicado em
ambito municipal e
estatais
290
282 * 50% dos nomeados
para o cargo nao eram
os antigos ocupantes,
sinal de renovagao do
- sistema
106, 101 g4
™ N « Cerca de 60% dos
candidatos vém do
15 setor privado, mas eles
—_— representam apenas
N NN NN NN NN 2012 2015 ~20% dos nomeados
=3 o o o o =3
£ 888 g 83 3R 33 3
] Nomeagéo direta * 28% dos nomeados
—e— Média relacdo Candidato/Vaga sao mulheres, contra
e izad [ Em curso de nomeagéo pelo SADP 15% de mulheres em
oncursos realizados
I Nomeados pelo SADP geréncia privada
Fonte: “Reporte Estadistico Bimensual Alta Direccién Publica Noviembre — Diciembre 2015 “, Servigo Civil Chileno . )
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.

Implementacédo do Sistema de Alta Direg¢éo Publica nos 19 ministérios chilenos

100% - 2% ™ 2 - 4% | ] Uy [ k3%
13% 15% o 14%

29%

0% = .
Agricultura fDesaroIIo EEducation EHacienas E Justica E Minerio ERelaciones E Ministerio E Trabajo y i Vivienda y Total
| social ! ! ] ! | exteriores |  des I Prevision | Urbanismo
! ! ! ! ! ! | Deportes | Social !
Defesa Economia, Energia Interior y Medio Obras Salute Secretaria  Transporter y

Nacional ~ Fomentoy Seguraidad  Ambiente  Publicas General Telecomunicaciones

Turismo Publica

[I Nomeagéo direta [Z] Em curso de nomeagéo pelo SADP [l Nomeados pelo SADP

Fonte: "Reporte Estadistico Bimensual Alta Direccion Publica Noviembre - Diciembre 2015 *, Servigo Civil Chileno
Benchmark-CargosComissionados-vi pptx
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.
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Por fim, as principais fragilidades do modelo s&o descritas na figura que segue:

Apo6s a nomeacao, Chile utiliza trés mecanismos para
gestao de desempenho do dirigente

Convénios de Acordos de Contratos de
desempenho remuneragao variavel duragao determinada
Logo apés a nomeagio, é Ministro ou chefe de servigo Uma vez nomeados, os
estabelecido um conjunto de define a parte variavel da dirigentes publicos podem
resultados e metas a ser remuneracao vinculada aos ficar no cargo por até 3 anos
atingido resultados de seus dirigentes + Periodo pode ser renovado
+ Comum acordo entre o + Dependente do convénio no maximo 2 vezes
dirigente e seu superior reportado anualmente
+ Percentual é validado pelo Permanéncia no posto é
Convénios sao alinhados aos DSNC! condicionada ao cumprimento
objetivos estratégicos da do convénio de desempenho
instituicao Norma proposta pelo CADP + Dirigentes podem ser
+ Devem ser aprovados pelo fixa limite em 100% da removidos do posto a
Ministério da Fazenda e pela remuneracao associada ao qualquer momento pela
Secretaria da Presidéncia alcance de metas autoridade responsavel por
+ Ainda um mecanismo em sua nomeagéo?

aprimoramento, com
discussao das regras de
funcionamento

Segundo alguns especialistas, estes trés mecanismos sao
também as principais fragilidades a serem melhoradas

1. Direg@o Nacional do Servigo Civil, érgéo que assessora organizagdes chilenas nas politicas de pessocal. 2. Esse fator particular tem gerado criticas ao sistema
Fonte: "0 sistema de alta direccién publica do Chile: politica e gestio”, Alessio e Pacheco; “Avances y desafios del sistema de alta direccién piblica Chileno: la dificil delimitacion entre las
esferas de la politica e de la gestion” (Longo); Website Servicio Civil Chileno L .
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Benchmark-CargosComi

Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.

E, um dos desafios para o futuro é a mensuragdo dos resultados e impactos do modelo e das agdes das
pessoas contratadas por ele, a fim de legitimar o custo do processo de recrutamento e selegéo - vide figura a

seguir - que, embora inferior ao do setor privado, é considerado alto por criticos do modelo.

Cargos Nivel-l tem custo mediano de Cargos Nivel-ll tem custo mediano de
R$100k vs. R$200k no setor privado chileno R$43k vs. R$75k no setor privado chileno
Custo de selegdo por vaga Nivel | (R$ k) Custo de selegdo por vaga Nivel Il (R$ k)

250 1 250 1
R$ 200k
200 Sl e e 200 ¢
N .
o ¢ ® o
. o
150 R 0
~ A *,
te o & R$ 100k
100.-..’-.’0’-..‘1'-0.‘?1~_-__.
. .
*
* ) ¢
50 <o ¢
N ¢
0 T T
Possivel motivo do menor custo no setor publico: Intervalo de valores para setor privado
pagamento ocorre quando nomes para posi¢do séo R$ xxk: mediana para vagas do setor privado

identificados, enquanto no setor privado ocorre
quando contratagéo é efetivada

Nota: Utilizada conversdo de BRL 1= CLP 200.
Fonte: Governo do Chile
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R$ xxk: mediana para vagas do setor publico

Q Processo seletivo para setor publico

Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.
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3.3.2.6. BELGICA
A Bélgica € um caso interessante, pois, embora seja uma burocracia sélida, nos Ultimos anos tem focado em
criar estruturas e mecanismos internos para a expansdo de entradas laterais e para a realizagdo de sele¢do
rigorosa para diversos cargos no setor publico.
Para isso, foi criada a SELOR (Agéncia de Selegao para o Servigo Publico), diretamente ligada & Presidéncia
da Republica, com status de Ministério. Esta agéncia interna de recrutamento do Governo belga é responsavel
pela realizagéo de diversos processos de sele¢ao, passando a receber e avaliar cerca de 90 mil candidaturas

por ano, para cargos com diferentes niveis de instrugéo, conforme mostra a figura a seguir

Agéncia de recrutamento do governo atinge anualmente
~90k candidaturas em todos os graus de instrucao
Agéncia de selegdo e carreira se ... com foco na esfera federal e
firmou como centro de expertise... atingindo todos os graus de instrugao
Selor é o escritério de selecao e de Numero de candidatos por esfera de atuagéo (2015)
acompanhamento de carreira da @ 79.595 8.197 87.792
administragdo publica belga % .
+ Foi criado na Reforma Copérnico em 1999,
que buscava estruturar o setor publico, sua s
cultura e politica trazendo modernidade,
qualidade e objetividade
Esfera federal Esferas Total
Sel fi tro d regionais
elor se firmou como centro de Ofortas
expertise na gestio de RH 2.849 3.257
+ Orientag&o ao talento desde o o )
recrutamento até a sele¢do Distribuigéo das ofertas por grau de instrugéo' (2015)
+ Objetividade e igualdade a todos os 7% mr
candidatos [23% ] 100%
+ Participagdo em proposicdes e inovagdes -
na politica do funcionalismo publico belga
Diploma Diploma Ensino Sem Total
superior técnico ou médio/ formacao
ou acima licenciatura curso
profissio-
nalizante
1. Correspondéncia indireta de grau de instrugdo segundo padrio francés/belga, sendo A = BAC+4/45 (fungdes de diregdo), B = BAC +3/+2 (fungBes de aplicaco) e C = Brevet (fungles de
?Z;'.?.“ ;oa:;pon 2015 Chiffres Selor (Jan-15); Site "A propos de Selor"
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.

Embora a SELOR atue na escolha das pessoas mais adequadas para inumeras vagas, sua prioridade s&o 0s
cargos mais altos de geréncia e diregéo publica. Esse foco prioritario se traduz em diversas praticas especificas
para 0s cargos mais seniores do Governo, como:

Equipe focada no recrutamento e sele¢éo dos postos de alta diregdo/geréncia publica;

Acompanhamento proximo do desempenho dos profissionais que ocupam o cargo, junto ao Ministro ou Chefe
de Servico;

Pacote de beneficios competitivos, e, contratos com menor tempo de duragéo do que os regularmente firmados
para as posi¢oes inferiores.

Esses cargos de alta diregdo acabam sendo ocupados por pessoas de faixa etaria mais elevada, se comparado

a média da OCDE, como mostra o gréfico a seguir.
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---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 0 o @

Tais praticas resultam numa predomindncia de
funcionarios mais séniores (em anos)

9% 12% 20-30
20 2% | 3140
29Y%

' 0% | 4150

51-60+

Bégica Médiada OCDE

Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.

Um dos pontos interessantes da Bélgica € que o desempenho n&o afeta a remuneragéo — para nenhuma das
posicdes no setor publico.

Em relagdo ao processo de sele¢éo para os postos de alta dire¢do/geréncia, como mencionado anteriormente,
ha um processo muito mais rigoroso e especifico para estas vagas. As figuras a seguir descrevem e comparam
como a SELOR aborda a selegao para postos gerais e como cuida do processo com foco em altos dirigentes

publicos.

Agéncia de headhunting Selor é mais ativa no processo de
selecao para cargos de dirigente

 Realizado pela Selor ~ X N&o realizado pela Selor

Posigoes de Demais
Etapas do processo de selegao dirigentes publicos posigdes publicas

1. Ministros ou secretérios responséveis pelas posicdes de dirigentes publicos. 1
Nota: Apesar dos atores de algumas etapas serem os Candidatos ou Gestores, todas as etapas tém facilitago e participagdo indireta da Selor [0 Selor Gestor
Fonte: "Précedures de Selection”™ website Selor, Apresentacdo The screening process of Selor's Topteam for Public Services 18 .
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.
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Participacao da Selor mais intensa nas posi¢coes de
geréncia do setor publico (I/ll)

i Ministro Ministo | : Sistema Selor aceita
Candidatos : = | s candidaturas com um
para vagas submete a Selor recebe input | ! o inimo de 5 a 10 anos de:
de geréncia descrigdo formal e i periéncias no setor | | ©*Periéncia, de acordo
publica prelinancaANaGE perfil final da vaga| com a banda salarial
(selegéo para — - -— [ - = —m >
gerentes dos — ; _
ministros Equipe Topteam' da Selor analisa o | | Candidatos 2
p H formulérios
federais e dos perfil, define a banda salarial de acordo  |inserem CV no suplementares com
secretarios com a complexidade da posicéo e da EZETD experiéncias de
regionais) parecer ao ministro i
Responsavel pela vaga | 3
insere perfil no sistema da ' srlj':mt: Selor a"al"s:o
Selor ja com a banda H candidatura com relac
salarial fixada | aos requisitos da posicado
Candidatos ! Tl
para demais L ' . >
posicoes ' -
' Candidatos
inserem CV no|
sistema
[ Etapas eliminatérias
1. Departamento intemno da Selor para rama de recrutamento de dirigentes piblicos
Fonte: “Procedures de Selochon website Apresentacdo The screening process of Selor's Topteam for Public Services Management

t Positions
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG parauso da Agenda Brasil do Futuro.

i

Participacao da Selor mais intensa nas posig¢oes de
geréncia do setor publico (llI/ll)

. Candidatos fazem 3 provas studo de caso e 1
Candidatos  online m o jari Candidatos com nota | |
para vagas + Nivel de dificuldade das + Avaliagéo analitica e de A e B (opcionalmente) 1
provas depende da heciments tegi sdo istados pelo, |
de gerencm banda salarial da p + Competéncia técnica ministro/secretério ||
publlca ‘_1 ﬁ—l T 3
 para iy L * =
gerenles dos % |
ministros juarentena  Jari' de 7 pessoas para analise de CVs e f¢ ari Juri i ; Nomeagao pelo
federais e dos ! * Representante Selor (1) candidatos entre | | e
secretarios * Experts técnicos (2) A.B.CeD ‘
o + Expert do setor publico (2)
regionais) . ado (2

Candldutos fazem 3 provas onlino -
Fi da inf com

+ Julgamento situacional ialistas de i Nomeacéo pelo
+_Raciocinio l6gico RH da Selor i gestor da vaga
Candidatos ﬁ ﬁ‘ !

para demais ==Ni=iy ja] - —

posigoes ‘ Selor monta uma lista de
c:;?niga;:;:zmeg ;orxa | | aprovados que é enviada ao
1 tor d:
testar conhecimentos i b

técnicos 3 . .
i [] Etapas eliminatérias

1. Junéfonnadoamvegdaselo;iodewmasnabasodedadosaaSolof
Fonte: "Précedures de Selection” website Selor, Apresentacdo The screening process of Selor's Topteam for Public Services Management Positions .
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Fonte: estudo desenvalvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.

3.3.2.7. SINGAPURA
Singapura é considerado um caso de sucesso entre 0s paises em desenvolvimento por agéncias internacionais,
principalmente, pelo fato de ter se desenvolvido exponencialmente em uma geragdo — de 1960 até hoje.

A figura a seguir compara os niveis de crescimento de Singapura, Brasil e a média dos paises da OCDE.
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Singapura se desenvolveu rapidamente desde os anos
1960, tornando-se nacao desenvolvida em uma geracao

. 4 - " . ( 2009: Criag@o do "Centro para Futuros Estratégicos"
GDP per capita ($) pagﬁ’; g;';dg g éfj‘r)v'g(l_ para articular departamentos do governo e atores
60,000 - para estimular qualidade & externos na solugéo dos principais desafios do pais
inovagao no servigo publico .
Singapura %
40,000 - ‘/Anos 60: Diversas reformas;
incluindo do servigo publico, OECD
iniciaram logo apés a
independéncia

20,000 -

Brasil Q

[ 1960 1980 2000 [ 2015
Singapura: Singapura:
0.3x vs. OECD ~ 1.5xvs. OECD
. 2.0xvs. Brasil I 6.2x vs. Brasil
Singapura é considerado por agéncias internacionais um
exemplo de sucesso para paises em desenvolvimento?

1. Segundo Paper “Public administration and public governance in ASEAB member countries and Korea", M. Shamsul Haque
Fonte: Banco Mundial, Global Center for Public Service Excellence L. .
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.
Em termos da gestéo de pessoas no setor publico, ela se caracteriza por 4 pilares, os quais estdo descritos na

figura a seguir.

Quatro pilares no servigo publico de Singapura

‘
‘
,

® ‘

‘

,

$ ,
‘

_rf ‘
,

,

,

,

Atracao dos i Oportunidades de : Crescimento Integridade e
melhores talentos desenvolvimento 3 acelerado conformidade
« Salarios . +Emmédia100horas | «Promocdes rapidas | «Periodo no exército
competitivoscomo | defreinamentos por |  baseadas em i utilizado para avaliar
setor privado (e com | ano para cada i avaliagdes formais i solidez ética dos
revisdes para manter | funcionarios i de performance e i funcionarios
competitividade) « Rotagao em | potencial !« Public Service
+ Bolsas de estudo . diferentes areas para | -« Altos cargos de ' Commission com
(inclusive no exterior) |  construgdo de i lideranga limitados i poderde advertir e
para atrair os . competéncias i a10anos, abrindo i demitir funcionarios
melhores talentos : | espaco para | combaseem9
1 ! crescimento de ' regulamentos’

novos profissionais

1. Ce iali de ei I ivic politicas; Conflito de i Presentes e i i pessoais; Empregos exteros; Jogos
e loterias; imo de valores; ngdo de

Fonte: DPADM Singapura, Nagdes Unidas, Entrevista L. )
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG parauso da Agenda Brasil do Futuro.
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No que diz respeito a atragéo de talentos, além dos salarios altamente competitivos, as pessoas séo atraidas
para esta trajetoria profissional ainda quando egressas do ensino médio, uma vez que lhes séo oferecidas
bolsas para estudar nas melhores universidades do mundo, mediante ao compromisso de voltar para o pais e se
dedicar de 6 a 8 anos para o servigo publico. A figura a seguir da mais detalhes sobre o Pilar | — Atragao de

talentos.

o

Bolsas nas melhores universidades e remuneragao
competitiva tornam setor publico prestigiado em Singapura

0 Atracdo dos melhores talentos

Singapura atrai os melhores alunos com Remuneragao competitiva atrai e retém
bolsas para as melhores universidades talentos, em especial em cargos seniores
Remuneracao anual para  percentil da
Processo de selecdo Governo financia estudo Secr. Permanente' (USD k) renda
identifica os maiores nas melhores

potenciais entre alunos  universidades do mundo

' ARVAS N
H d % 185 (Cor4% )
ECOLE! Sl
povTECHO  Yale University E
Imperial College ' -
——— E(irjcjgrj m 140 99,5%
Bolsistas tem compromisso de trabalhar para o ! ! '
governo por 6 a 8 anos ap6s a graduagéo 0 500 1,000

Resultado: Setor publico percebido como
carreira de prestigio atrai pessoas talentosas

io de Estado Nivel Il (EUA), Direglio e Assessoramento Superior (Brasil)
Versao preliminar - para discussao 44

1. Considera i
Fonte: Entrevistas, Web search
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.

Em termos de oportunidades de desenvolvimento, é desenhado um plano customizado para as necessidades de
cada servidor, gestor ou dirigente publico. Para a execugéo das capacitagdes, treinamentos e etc., 0 Governo
conta com a Escola de Servigo Civil. A figura a seguir da mais detalhes sobre o Pilar || - Oportunidades de

Desenvolvimento.
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Desenvolvimento pessoal é definido de forma individual
para cada funcionario ao longo de sua carreira

OCPUI idades de d

Cada funcionario tem um ciclo Alto foco em treinamento com
de desenvolvimento desenhado o Civil Service College

Exemplos de cursos oferecidos

Passo 1: Identificar (€ Exceléncia em Servicos
areas de + Gestdo de exceléncia de servigos

' desenvolvimento Civil gmicenarioldelincerteza
‘ Service

Coll Fundamentos Nacionais
ollege | . Educagao nacional

Passo 4: Revisar Passo 2: Desenhar Sngapote . O servigo puiblico
——r plano de
evolugao e .
fetividade do plano desenvolvimento A i Lideranca 4
€ P (atividades) / l + Garantia execugdo com qualidade
_/ + Formulag&o de estratégicas
/" Qualidade
Passo 3: reconhecida: Gestio de contratacdo
Implementar J dirigentes de bens & servigos

plano de Chineses « Praticas de suprimento

também sao

desenvolvimento treinados em

Singapura Comunicacao

« Aarte de ouvir

Fonte: Experiéncia de projetos, Entrevistas . )
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.

Ja em relagdo ao Pilar Ill - Crescimento Acelerado, o grafico da figura a seguir mostra a relevancia da parte
variavel da remuneragdo, a qual é crescente com a senioridade. Vale destacar que pelo processo de
crescimento poder ser muito acelerado, uma pessoa talentosa pode chegar a um cargo altissimo de dirigente

por voltade seus 35 anos.

—

Funcionarios de alta performance desfrutam de
remuneragao maior e chegam rapidamente a Dirigente

ﬁ) Crescimento acelerado

Remuneracgao atrelada a resultados Servidores publicos de alta performance
chega a 45% do total se tornam Dirigentes cedo em suas carreiras

Remuneragéo variavel (% do total)

50% -
Altos escalbes, treinados
para liderar a
40% - formulacéao de politicas
DR e perceber tendéncias
0% 9 e NN BN 9 T
Constitui a base do
servigo publico, que
20% - devera ser desenvolvida
Servidores e ter alta performance
10% Publicos para ocupar os altos
escalbes de Dirigentes
0% -

Nao- Oficiais  Diretores Secretarios

Um funcionario publico de alta performance pode se

estores graduados .
g g tornar Secretario Permanente aos ~35 anos

U

Fonte: Web search, Artigos, Entrevistas L .
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.

AGENDA BRASIL DO FUTURO 51



MODELO PARA NOMEAGAO DE CARGOS DE DIREGAO NA ESFERA FEDERAL

Apoio ) , - ’

Componente variavel do salario em Singapura é
influenciado pelo desempenho da economia

@ Crescimento acelerado

Crescimento do PIB (%) Componente variavel dos salarios (%)
16% - 17% - 18%
14% - 14% - 16%
12% - [ 14%

- 12%
- 10%
- 8%
- 6%
- 4%

10% 4 4
8% |
6% |
4%
2% 1 - 2%
0% - - 0%
2% - -1% L 2%
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

~#— Componente variavel dos salarios (%) [ Crescimento do PIB (%)

Fonte: Governo de Singapura, Banco Mundial . .
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.

Se por um lado h& a possibilidade de crescimento acelerado e alto ganho financeiro, de outro ha uma grande
cobranga por desempenho e consequéncias para a mediocridade. A figura a seguir revela algumas das

ferramentas utilizadas para apoiar os programas de desenvolvimento e as avaliagdes de desempenho.

-

Performance e avango na carreira com base em modelo
estruturado de avaliagcao e comparagao com pares

@ Crescimento acelerado

* Plano de * Reviséo do + Avaliagdo da

Sistema de N
Reporte de treinamentos, e progresso performance e
entregaveis do ano alcancgado pelo aspectos
Performance i Y 5
« Milestones e funcionario no ano comportamentais
prazos para « Pontos de melhoria Z"'a 9‘”7’ )
execugao identificados esenvolvimento
Retencao e crescimento| Aceleracao
Funcionarios sao calibrados e rankeados N
de acordo com desempenho e potencial T * Promogao considerada  |SiRrogiessdojacelerada
+ Aspectos como: qualidade do trabalho, § * Bonus inferior = Alto bonus Q
Sistema de reacao sob stress e senso de E
. responsabilidade s&o avaliados 3 -
Ranking - Painel de rankeamento em 2 etapas: | Demissdo Manuten¢ao
— Alocagéo em buckets de + Término do vinculo « Progressao lenta
desempenho e potencial apods 3'rew§6es « Alto bénus
— Ajuste fino e classificagdo individual || * BOnus inferior 0

Desempenho ———————————>

Fonte: GavmdeSmgapum o .
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG parauso da Agenda Brasil do Futuro.
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Por fim, em Singapura, ndo basta ter talento, também é preciso ser uma pessoa integra e agir em harmonia com
as regras e culturas do pais. A figura a seguir descreve algumas das exigéncias do Pilar IV - Integridade e

Conformidade.

Além de talento, dirigentes devem demonstrar altos
padrées de integridade e conformidade

@ Integridade e conformidade

, Talento nao é o bastante: Este fator cria um

dirigente publico deve ser

ambiente de lideranga ética e
talentosa no setor publico

integro e agir com conformidade

Todos os cidadaos homens de A conduta ética é um fator relevante
Singapura prestam servico para a indicacao de lideres aos
militar durante 2 anos postos mais prestigiados do setor
publico
Nesse periodo, sua conduta é Individuos com condutas
observada de perto e documentada reconhecidas e talentosos
por seus superiores profissionalmente sdo destinados as

posi¢goes mais altas como dirigentes

Fonte: Entrevistas . .
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.

3.3.2.8. CANADA

O Canada € um pais com uma burocracia bastante sélida, com pouquissimos cargos de livre nomeacao.

Portanto, em geral, os dirigentes publicos s&o postos ocupados por servidores publicos de carreira.

Tendo em vista a necessidade de garantir quadros excelentes de dire¢do, 0 Governo Canadense identifica
potenciais lideres desse o inicio de suas carreiras e oferece programas de desenvolvimento que permitem com

que eles cresgam e alcancem posicdes mais altas.

Simultaneamente aos programas de desenvolvimento, hd um processo bastante estruturado e rigoroso de
avaliagdo de desempenho, o qual é base para as definicdes de promogdes e transicdes de carreira, dentro da

administragao publica.

A figura a seguir mostra como o programa de desenvolvimento e as avaliagbes estruturadas de desempenho se

complementam para apoiar a pessoa em sua evolugao.

Anualmente, servidores, gestores e dirigentes publicos firmam acordos de performance, nos quais se
estabelecem: objetivos, entregéveis e indicadores; o grau de competéncia a ser atingido em cada um dos
comportamentos desejaveis; e, as atividades de desenvolvimento individual que devem ser realizadas ao longo

do ano, tendo em vistaos desafios do ano e as ambicdes da pessoa em termos de sua carreira publica.
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Durante 0 ano, podem ocorrer revisdes intermediarias nos objetivos e metas, caso fatores externos alterem

significativamente o contexto. E, no caso de resultados abaixo do previsto, podem ser tomadas agdes de

corre¢do, como coaching, pontos de contato e milestones por cada agéo, etc.

Ao fim do ano, cada gestor revisa com cada um dos integrantes de sua equipe os resultados em termos de

objetivos e indicadores, os comportamentos demostrados € a realizag&o do plano de desenvolvimento, €, Ihe

atribui uma nota. Esta nota sera revisada por um painel de pessoas do departamento daquele servidor e uma

nota final € documentado nos arquivos da pessoa. Caso a nota seja positiva, hd um plano de gestéo de talentos

a ser trabalhado no ano seguinte. Caso a nota seja negativa, sera preciso focar com a pessoa num plano de

melhoria de performance.

Cada funcionario individualmente tem 3 pontos de contato
para alinhamento e medicao de performance

-

g v 3
Acordo de performance Revisao intermediaria Avaliagao anual

Estabelece objetivos e indicadores
+ Objetivos profissionais alinham a
expectativa de entregaveis
+ Alinha medidas para avaliar
atingimento do acordo (incl. prazos)

Revisa preliminarmente os
resultados alcangados
+ Alteragdes de cenario externo (e
nao baixa performance) podem
desencadear revisa@o de objetivos e

Gestor revisa resultados alcancados
pelo funcionario
« Objetivos e indicadores,
comportamentos demonstrados e
atividades de desenvolvimento e

indicadores treinamentos
Define grau de competéncia + Uma nota preliminar & definida pelo
Alinha acoes de correcio no caso de gestor do funcionario

desejado nos comportamentos
+ Quatro comportamentos:
Integridade e respeito; rigor
analitico; efetividade no trabalho
em equipe; iniciativa e execugao
+ Grau de competéncia vai de

resultados abaixo do esperado
« Pode envolver coaching, pontos de
contato periddicos, treinamentos
« Define responsaveis (funcionario ou
gestor) e milestones por cada acdo

Painel revisor do departamento da
direcionamento para nota final
+ Nota final fica documentada nos
arquivos do funcionario

conhecimento basico a especialista

Alinha atividades de

desenvolvimento Plano de Plano de
+ Inclui treinamentos, custo para melhoria de gestéo de
governo e tempo a ser dedicado performance talentos
+ Considera atividades do cargo e B .
objetivos de evolugéo na carreira roporcionar e
) C ferramentss para Dgsent\{olvfer lideranga
e lForalda ed es?talar ;ncnonanos
performance e al periormance

Fonte: Site do Govemno do Canada

Benchmark-Cargos 08005 VI pptx
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG parauso da Agenda Brasil do Futuro.

Aliado ao ciclo de desenvolvimento e avaliago constante, ha a remuneragéo variavel que decorre das notas
obtidas. Além de influenciar a remunerag@o, para os postos mais altos, as avaliagbes anteriores possuem um
grande peso no processo de selecao de servidores para as vagas de dirigentes publicos, como ilustra a figura a

sequir.
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Avaliagao impacta em dois aspectos: remuneragao anual e
avanco de carreira para niveis mais seniores

Remuneracao variavel conforme avaliagao
Indice de utilizag&o de remuneracéo Salario variavel (% do total) b ~
Progressao de carreira

atrelada ao desempenho o
0 40 2%
08 07 e ; z
’ para niveis mais seniores

06 30

! Cargos hoje sao anunciados internamente

20 no governo, porém ha tendéncia de tornar
04 15% 0 processo mais aberto'
02 10 Critérios minimos de mérito sdo
requeridos para promogoes:

00 4 . 0 y + Experiéncia

' . . . + Formagao

Média OECD Canada Minimo Maximo + Programas de treinamento
+ Certificagoes

+ Avaliagdes recebidas

+ Comité ind d revisa

Pr(;t;t::so e recomenda remuneragéo variavel
P + Governo central em geral acata Para dirigentes:
dirigentes recomendagao - Painel de Selegéo define lista curta

de candidatos
* Ministro recomenda nomeado
+ Primeiro Ministro decide nomeacao

Processo robusto baseado em performance torna
incomum a troca de dirigentes com a troca de governo

1. Conforme analises do setor.
Fonte: OECD - Canada country profile, Global Government Forum L .
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG parauso da Agenda Brasil do Futuro.

Além dos programas de desenvolvimento e dos processos de avaliagdo, inUmeras outras iniciativas séo
desenvolvidas para tornar o trabalho no setor publico produtivo para todas as partes. Inclusive, o Canada é

reconhecido como um dos paises com as melhores praticas de RH no setor publico.

3.3.2.9. PORTUGAL
Em Portugal, em 2011, foi inserida a proposta de criagdo de uma Comissao de Recrutamento e Selegdo para a
Administragao Publica Portuguesa (CReSAP) como parte do plano de legislatura de Pedro Passos Coelho, do
PSD, que se tornou Primeiro Ministro em junho de 2011 e governou até outubro de 2015. O discurso focava na
importancia de despartidarizar a escolha e nomeagdo de dirigentes, aumentando a profissionalizagéo e
efetividade do Estado.
A CReSAP foi criada ao fim de 2011 com a missdo de: ‘recrutar e selecionar a dire¢cao superior da
administracdo publica, com isengdo, rigor e independéncia, promovendo o bom governo e a
meritocracia”.
Para isso, deveria ter participagéo ativa na elaboragao, desenvolvimento e execugao da politica global e
setorial para os quadros de diregao superior; criar banco de talentos com o perfil adequado para titulares de
cargos de diregdo superior; e promover boas praticas e a adogéo de principios orientadores de conduta ética
para a alta diregéo.
A CReSAP é formada por 15 membros remunerados, sendo o Presidente (nomeado pelo Governo por mandato

de 5 anos); 3 conselheiros permanentes e 11 conselheiros ndo permanentes.
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Também conta com uma rede de 44 peritos — avaliadores/selecionadores — que, em geral, s&o professores
universitarios e especialistas em administragéo publica ou gesté@o de pessoas, os quais realizam as primeiras

fases do processo seletivo.

Cada selegao passa por um Juri formado por 4 pessoas: Presidente, 1 Conselheiro néo permanente (da
pasta em questdo) e 2 conselheiros permanentes. A CReSAP recruta e seleciona tanto gerentes como

dirigentes publicos.

Em termos do processo, ha convocatéria publica e aberta por meio do site, onde se divulga a descrigao da vaga
e das competéncias necessérias. Os candidatos passam por andlise curricular mais realizagéo de entrevistas.
Ao fim, gera-se uma lista de 3 nomes que séo levados ao Ministro da Pasta, o qual pode aceitar um deles num

prazo de 30 dias ou anular o concurso.

Os critérios de selecdo estabelecidos na lei e regulamento de constituicdo da CReSAP s&o: competéncias de
lideranga, colaborag&o, motivagao, orientagdo estratégica, orientag@o para resultados, orientagdo para o cidaddo
e servico publico, gestdo da mudanga e inovagdo, sensibilidade social, experiéncia profissional, formagéo

académica, formagéo profissional e aptidao.

Embora 0 modelo esteja na linha da criagcdo de agéncias internas de recrutamento e sele¢do para altos
dirigentes bem-sucedidas, tal qual no Chile e na Bélgica, ha uma grande polémica e questionamento incessante
acerca dessa entidade, tanto pela midia, como também pelos cidaddos e, até mesmo, parlamentares da
situag@o e oposi¢ao — a ponto de uma pesquisa de um jornal local mostrar que 75% dos portugueses acreditam
que a “CReSAP faz o que o Governo manda’”.
Essa controvérsia gira em torno de:
= Reclamagdo de candidatos ndo aprovados em relagdo a falta de transparéncia e objetividade no
processo;
= Condenagdes do Tribunal de Administragéo pela falta de transparéncia e de registros das justificativas,
avaliages, dados, etc. dos candidatos ndo aprovados;
= Vagas ja pré-desenhadas, a fim de privilegiar uma determinada pessoa;
= Evidéncias e provas de uso de influéncia ou de predominio de relagdo partidaria, inclusive obtida por
escuta e gravagdes telefonicas.
Em geral, observou-se que essa estrutura se tornou uma forma de institucionalizada de realizar escolhas
influenciadas pelas relagdes politico-partidarias, principalmente, devido a um processo pouco transparente e

objetivo, e, de graves questionamentos em relagé@o a aptid@o e legitimidade dos selecionados.
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Os membros da Agenda Brasil do Futuro consideraram fundamental compreender os erros e brechas do caso
de Portugal, a fim de aprender com a situagdo da CReSAP e evitar a proposigéo de estruturas que possam ser

facilmente capturadas por interesses corporativistas, clientelistas, ou, politicos partidarios.

3.3.2.10 IMPLICACOES E REFLEXOES PARA O BRASIL
A Ultima parte do estudo de casos internacionais teve como propésito compreender o contexto que tornou
possivel a implementagdo de cada um dos modelos vistos e os atores que estiveram por tras desses

movimentos de mudanca. As figuras a seguir resumem o contexto e 0s pontos-chave para a concretizag@o das
solugbes em cada pais.

Reformas de Singapura e Australia foram iniciativas dos
governos para empoderamento dos dirigentes publicos

Em Singapura, dirigentes sao considerados executores das politicas publicas pelos lideres politicos’

. N N N : N
Rrspalietznaie: Os lideres politicos Politicos idealizaram el ez

busca se adequar
fixaram a agenda para as fundagdes do G
a nova diregdo do sistema de Singapura: EelillEnE e £
: . necessidade das
pais, e viram os Integridade, DG RS G
dirigentes publicos Meritocracia e gerag

de Singapura, o
governo enfrentava
problemas basicos
como aumento do

desemprego, custos

como os verdadeiros Pragmatismo. que talentos, oferecendo
de habitagdo e g 9

. bolsas, ascensao
: implementadores das perduram ha mais de : -
necessidade de 5 rapida de carreira e
suas visdes de longo- 40 anos como os fios
aumento de custos em

def prazo condutores do sistema altas rem;ne_ragées
< — < N N variaveis

Na Australia, reforma liderada por ministros empodera agéncias de execucao de politicas publicas’

Internamente, modeloN Penroer e Onda de terceirizacaos Estruturalmente, ™\
9 e privatizacao de descentralizagado de
abrangente, proposta - 5
servigos controlados poderes centrais e
de mudanca no setor =g
: : pelo governo somada redistribuicéo de
publico € liderada por

: a mudangas no fungbes em diversas
ministros, conta com

rigido e hierarquico do
servigo publico passa
a ser questionado pela
incompatibilidade com
nova dinamica social.
Externamente, perda
de competitividade faz
presséao por reformas
micro e macro-
2 econdmicas

1. Ambosucmurofommlsmudln;uownduwbngodovtmmquo%pwnwmdtwohclowﬂnu

: : ambiente de trabalho novas agéncias
apoio de académicos e . -
. " propiciam foco nos permite criagdo de
e servidores e € e
I e T objetivos e novos postos
pie performance dos estratégicos para
publicas e nas duas

casas Legislativo agentes e busca por implementacéo de
s < . maior produtividade N, politicas publicas

Fomn'l'haSmgapom Service: of public sector reform"; Artigo " Chronology of changes in the
Australian Public Service 1975-2010"
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG parauso da Agenda Brasil do Futuro.
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No Peru e na Bélgica, mudancas no modelo de nomeagdes
foram viabilizadas apés ac6es do Legislativo e Executivo

Na Bélgica, nova coalisdo no Legislativo pressiona Executivo a priorizar reforma no setor publico

Apos diversos
escandalos nas
instituicdes publicas,
ha reflexo direto nas

eleigdes, com a
eleigdo de uma nova
coalisé@o no poder
Legislativo

No Executivo,
definem-se as grandes
linhas da Reforma
Copérnico e sao
nomeados um ministro
e um chefe de estado
justamente focados
nessa modernizagéo
administrativa dos

\ Servigos publicos

Reforma é gradativa e

foca no atendimento

ao cidadao com
eficiéncia e

transparéncia,
buscadas com

descentralizagdo dos

poderes e por maior

desvinculagéo politica

\ dos altos escaldes

Conselho de Ministros\
vota novas medidas
da Reforma
Copémnico, dentre elas
a defini¢édo de
mandatos temporarios
para altos dirigentes e
0 novo sistema de
selegéo para altos

\, cargos publicos

No Peru, reforma se deu por agenda politica compartilhada entre Presidente e membros do Congresso

No ambito de acordos\

de comércio com os
EUA, presidente
outorga ao Poder
Legislativo a faculdade

de legislar por 180

N

E aprovada a Lei
Orgénica do Poder
Executivo, que
descentraliza o poder,
reorganiza ministérios

Como parte dos
decretos legislativos, &
criada a SERVIR,
entidade que passa a
liderar a reforma do
servigo civil, com

Por meio de decreto
legislativo, é criado o
CGP, subordinado a
SERVIR. Nos anos
seguintes, também por
meio de decreto, sdo

N

fixadas as normas

remunerativas e os
métodos de nomeagao
de dirigentes

atribuicdes Normativa,
Supervisora,

Sancionadora e
Interventora’ N

dias para reformas
necessarias, dentre fungdes dos trés niveis
elas a reforma do do governo
\ servigo civil N N

€ aprova novas

Fm T SER SERVICIO CIVIL PE? Amem MARCO NORMATIVO ACTUAL Y DESAFIOS PARA LA REFORMA"; “De Ducpétiaux & Copernic : 150 ans de réformes
administratives en Belgique" - N
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gosComissionados vi ppbe

Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.

No Canada e no Chile, insatisfagao popular impulsionou
governos a buscarem novos modelos de servigo publico

No Canada, legislagao preparada pelo governo apds pressédo popular descentraliza decisées de nomeagéo

Estado atinge maior \
agilidade ap6s a
descentralizagéo das
decisbes de
nomeacao de cargos
de alto escaldo aos
gestores e resguarda
a unidade central o
poder de intervir e

. reforgar a conduta

Subscrito ao PMEA, a "
regulagao do Emprego
do Servigo Civil
(PSEA) redefine os
valores de mérito,

Com a missao de
reformar o Estado,
priorizando a
modernizagéo do
servigo publico, o
governo prepara a
legislacéo de
Modermnizagé&o do
Setor Publico (PMEA)

O

Sentimento geral da
populagdo quanto a
administragéo publica
vé um modelo
complexo,
ultrapassado, inchado
e custoso

transparéncia, acesso
e representatividade,
0s quais propiciam a
descentralizaga@o das
decisdes

No Chile, reforma se deu por acordo entre governo e oposicao, com apoio de think tanks, e populacao

E criado a DSNC N
(Direcao Nacional do
Servigo Civil), 6rgédo
gestor do Sistema de
Alta Diregao Publica
(SADP), que institui o

recrutamento e
selecdo dos cargos de
alto escalao por
processo seletivo
publico e aberto

Consenso se
intensifica por
iniciativas
governamentais e pelo
apoio de think tanks
do setor, como o
Centro de Estudos

Estado de crise
institucional e forte
pressao popular se

instauram apés

descobertas de
pagamentos
complementares as
remuneragdes dos Publicos, para
altos executivos do definic@o dos termos
governo . do novo sistema \

Como resposta a
crise, ocorre acordo
politico-legislativo

entre o governo e
partidos de oposi¢ao
na criagdo da Lei de
Novo Tratado Laboral

Fonte: "O sistema de alta direccion pablica do Chile: politica e gestéio”, Alessio Wmm*ummum«mwum¢mm«mu
Estado?"; ‘rho100ynnofltnm5ﬂvm0ummdm 1908-2008"; A Brief History of Employment Equity in Canada'
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.

Todos esses casos estudados possuem aspectos interessantes seja na sua esséncia como nas forgas por tras
de sua viabilizag o, e, séo reflexo dos desafios e dinamicas sociais e politicas especificas de cada contexto, bem
como da forma que cada sociedade encontrou para responder aos seus desafios. Alguns caminhos vieram de
dentro do préprio Estado, outros dependeram bastante da presséo dos cidaddos, como ilustra a figura a seguir.
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Reformas dos casos estudados foram inciativas dos
governos, de agenda compartilhada ou de pressao popular

Maior centralizagao da Participacao de multip
(iniciativa de reformas atores.na.reforma.do modelo
Em Singapura, dirigentes Na Bélgica, nova coalisdao No Canada, legislacao
séo considerados executores no Legislativo pressiona preparada pelo governo apos
das politicas publicas pelos Executivo a priorizar pressao popular descentraliza
lideres politicos reforma no setor publico decisdes de nomeagao

(. w
T, T T
! il A,

Na Australia, reforma No Peru, reforma se deu No Chile, reforma se deu
liderada por ministros por agenda politica por acordo entre governo
empoderou agéncias de compartilhada entre e oposicdo, com apoio de

execucdo de politicas Presidente e membros do think tanks, e populagao

publicas Congresso
Importante discutir e entender contexto e ambiente
politico do Brasil para implantagao de mudangas
Fonte: Equipe do Projeto
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Fonte: estudo desenvolvido pela BCG para uso da Agenda Brasil do Futuro.

Essainvestigacao reforgou na equipe as teses de que:

1. E fundamental que o Brasil desenvolva a sua propria resposta para lidar com seus desafios, e, crie seu
caminho. Essas experiéncias podem inspirar, mas, 0 modelo com potencial de ser viavel e efetivo no Brasil
precisa ser desenhado e construido.

2. Embora o processo de implementagdo em cada pais tenha se dado de formas diferentes, isto €, com mais
pressao interna ou extena, de forma mais ou menos centralizada, ha um denominador comum claro; momentos
de crise impulsionaram essas mudangas e criaram as condigdes para que elas acontecessem.

Esse Ultimo ponto reforga a importancia de utilizarmos este momento de crise e transi¢do no Brasil como uma
oportunidade de fazermos mudangas que possibilitardo que as pessoas adequadas para cada fungéo possam
utilizar seus conhecimentos e talentos a servico de um Estado mais efetivo e fortalecido em suas capacidades

institucionais, de modo atender as demandas da sociedade com qualidade e eficiéncia.
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3.4. IMPLICACOES PARA O CENARIO BRASILEIRO

Os quatro diagnésticos realizados trouxeram um conjunto de percepcdes a respeito da realidade nacional e de
casos implementados em diferentes paises. Nesta se¢éo, foram consolidadas estas percepcdes em duas partes.
A primeira parte traz implicagdes estruturantes que impactam de forma transversal a gestdo de cargos

comissionados. A segunda parte abrange implicagdes em relagdo a cada uma das etapas do processo.

IMPLICAGOES ESTRUTURANTES

= Deve-se aproveitar a janela de oportunidade para o aprimoramento da gestao de cargos comissionados
no Brasil;

= Deve haver transparéncianas diversas etapas do processo;
= Modelo deve ser flexivel para abarcar a natureza palitica e de confianga destes cargos; e
= Priorizar apimoramento nas etapas de recrutamento e selegao neste primeiro momento.
ASPECTOS = Controles e normas podem burocratizar excessivamente enéo geraros resuttados adequados;
R - Ajustes na remuneragao sdo importantes para trazer bons talentos para os cargos:
= Ajuste no valorbase dos DAS; e

= Equiparagdo de remuneragéo entre servidores com vinculo (que recebem pela cameirae DAS) e sem
vinculo (que recebemapenas o DAS).

=  Omomento de discutir ajustes naremuneragio niao é o mais adequado; e
= Comunicagdo e mobilizagdo da sociedade tera um papel fundamental no sucesso domodelo.

= Uma Unidade Central para gerir e conduzir o processo traz riscos de rejei¢éo, comupgao e burocracia
GOVERNANCA prejudicial; e

= Fornecer instrumentos para apoiar um processo de recrutamento e selecdo descentralizado.

Fonte: Elaboragéo dos autores
Além das implicagdes estruturantes para o processo de gestdo de cargos comissionados apresentadas na

tabela anterior, foram organizadas na tabela a seguir implicagdes para cada uma das etapas do processo.

IMPLICAGOES PARA ASETAPAS DE GESTAO DE CARGOS COMISSIONADOS

= Aspecto muito importante a ser considerado na proposta de melhoria da gestdo de cargos
comissionados;
CARACTERIZACAO ™ Nosseus componentes devem ser considerados aspectos politicos, técnicos e de gestao;
DA VAGA = Deve ser mantidaa flexibilidade e autonomia dos érgéos para preenchimentode acordo com as suas
necessidades; e
= Instrumento que apoie este preenchimento é importante.

= Banco de talentos, curriculos ou candidatos certificados seriaum bominstrumento de apoio aos 6rgéos;

PROSPECCAO & = Deve ser preservadaa flexibilidade das indicagdes; e
ATRACAO = Para estes cargos ndo deve haver priorizagdo paraservidores de carreira ou para pessoas sem
vinculo.

= Deve haverinstrumentos para apoiar os 6rgaos nacondugao do processo seletivo;

AVALIACAO E = Fortalecer as areas de Recursos Humanos nos Ministérios;
DEFINICAO DE ) . o :
CANDIDATOS = Entrevistar um nimero minimo de candidatos; e

= Deve havertransparéncia no processo de sele¢do e na decis@o.
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IMPLICAGOES PARA ASETAPAS DE GESTAO DE CARGOS COMISSIONADOS

= Deve ser preservada a flexibilidade de nomeagaobaseado em critérios politicos e de confianga;
= Pode haverpreparagdoe formagdo para ocupar o cargopara pessoas que nao tenham experiéncia

MODELO PARA NOMEACAO DE CARGOS DE DIREGAO NA ESFERA FEDERAL %
o o @

ADMISSAO & e
PREPARACAO no s.etor ;?ubllco, e ) . .
= Obrigatoriedade de elaboragao de Plano de Trabalho ao assumiro cargo deve ser evitadaem um
primeiro momento de implantagéo do modelo.
. = Formagéo dos gestores parao cargo é muitoimportante, mas nao deveria ser priorizado neste
AVALIACAO & . .
primeiro momento;
DESENVOLVI- - .
MENTO = Instrumentos e processos de avaliagdo de desempenho sdoimportantes; e
= Remuneragaovaridvel deve ser evitado neste primeiro momento.
= Deve ser preservada aflexibilidade de exoneragio docargo;
SAIDA = Justificativa dos motivos de exoneragdo ndo devem ser expostos; e

= Tempo maximo de permanéncia no cargo pode serbem aceito, desde que preservada a flexibilidade
das nomeagdes.

Fonte: Elaborag&o dos autores

Por fim, a partir dos benchmarkings e da sintese do diagnostico quantitativo e qualitativo realizado, foram
definidas as premissas que deveriam ser priorizadas passando a ser norteadoras para o desenvolvimento do

modelo de recrutamento e sele¢do de pessoas para cargos comissionados de diregao na esfera federal.

DIRETRIZES

ALOCAR O MELHOR PROFISSIONAL DISPONIVELPARAAVAGA ¢ CONSTRANGER A ALOCAGAO DE PROFISSIONAS APADRINHADOS
ACELERAR A ENTRADA DE SERVIDORES TALENTOSOS 9~ ATRAIR TALENTOS DO MERCADO PRIVADO
FOCO EM RECRUTAMENTO ESELEGD. ¥ FOCO EM AVALIAGRO E DESENVOLVIMENTO
PILOTOS EM AREAS PRIORITARIOS DEGOVERND @ INICIATIVA AMPLA QUE ABRANGE T0DO 0 GOVERNO
REGULAMENTO A SER ATENDIDOPORTODOS 9 NOVO SERVICO SOB DEMANDA PARA SER UTILIZADD
CONTROLE DO GOVERNO COM FOCO EM PROCEDIMENTOS < CONTROLE SOCIAL COM FOCO EM TRANSPARENCIA E LEGITIMIDADE
SERVIGO DE HUNTING PELOGOVERNO <9 SERVICO DO HUNTIG PELA SOCIEDADE CIVIL

INCENTIVO FINANCEIRO <& INCENTIVO INTRINSECO PARA GERAGAO DE RESULTADOS

SOLUCOES INTENSIVAS EM PESSOAS E PROCESSOS ¢ SOLUCOES INTENSAS EM TECNOLOGIA

E importante reforcar, contudo, que as implicacdes para o Brasil descritas nesta se¢do s&o apenas sinalizacdes
levantadas a partir do diagnéstico. Ao propor 0 modelo, outras abordagens e solugdes foram consideradas e

propostas, conforme descrito no Capitulo 3 deste relatério.
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4. MODELO PROPOSTO
4.1.VISAO GERAL DO MODELO

A partir das orientagdes da Professora Regina Pacheco - especialista no tema de dirigentes publicos -, dos
benchmarkings nacionais e internacionais, do diagnéstico quantitativo e qualitativo realizado pela EloGroup, e,
dos workshops com diversos stakeholders, o grupo chegou a conclus@o que um modelo de nomeagéo para
cargos comissionados de diregdo no Brasil - para ser viavel e efetivo - deveria focar em dois objetivos principais.

Séo eles:

= OBJETNVO 1: DAR TRANSPARENCIA PARA A SOCIEDADE EM RELAGAO A ESCOLHA E A
NOMEAGAO DE PESSOAS PARA CARGOS COMISSIONADOS DE DIREGAO (DAS 101.4, 101.5 E
101.6). Instituicao de critérios para justificar e dar visibilidade e clareza a escolha dos ocupantes dos DAS

101.4, 101.5 e 101.6 em Ministérios, Autarquias e Funda¢do do Poder Executivo Federal.

= OBJETIVO 2: LEGITIMAR O PROFISSIONAL SELECIONADO RATIFICANDO SUA COMPETENCIAE
EXPERIENCIA FRENTE AO DESAFIO NO CARGO. Ressignificar o papel dos gestores publicos,
explicitando suas contribuicdes para o Brasil e promovendo sua legitimidade frente @ equipe a partir da
comunicagdo dos atributos e competéncias que os tommam aptos para assumirem 0s cargos

comissionados ocupados.

Com o objetivo de dispor de um modelo que atenda plenamente aos Objetivos acima descritos, dois aspectos
precisam ser considerados: (a) uma Agenda de Transparéncia e (b) a profissionalizagdo do modelo de

recrutamento e selegéo.
4.2. AGENDA DE TRANSPARENCIA

A agenda de transparéncia se configura em um conjunto de instrumentos de implantagéo rapida apoiada em
estruturas ja posicionadas no governo, agilizando a viabilizagio de resultados no sentido dos dois objetivos
deste modelo. Trata-se do primeiro passo de uma agenda positiva de melhoria da gestdo de cargos

comissionados. Elapossuira a seguinte estrutura de governanga:

= Casa Civil: Orgéo responsavel pela implementagéo da Agenda de Transparéncia na administragéo pUblica
federal e ainstituigdo dos padrdes e modelos seguidos pelos 6rgdos em sua execugao.
= Unidade responsavel no érgao: Secretaria/Subsecretaria responsavel pela implementagdo da Agendade
GOVERNANCA
Transparéncia no 6rgdo. Possivelmente estélocalizada na secretaria de recursos humanos ou gestéo; e
= Demandante davaga: Secretaria/Subsecretaria que possuia vagade DAS 101.4,101.5 ou 101.6 naqual sera

executado o processo de recrutamento e sele¢do de acordo com a Agenda de Transparéncia.

Criagao de sistema de acompanhamento e avaliagdo constante dos dados e préticas relacionados a selegéo e
SOCIEDADE CIVIL  nomeagaode cargos comissionados pela sociedade civil, a fimde possibiitar um debate mais informado e maior

clareza sobre as pessoas que estdo dirigindo o pais.
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No cerne da Agenda de Transparéncia encontra-se o Parecer de Selecdo do Comissionado. Este parecer
devera ser enviado pelo Ministro do érgao de lotagdo do cargo para o Ministério da Casa Civil junto com o

pedido de nomeacdo de comissionados DAS 101.4, 101.5 e 101.6. Este Parecer deve conter cinco itens:
= Caracterizagdo da Vaga;
= Defini¢do do Perfil;
= Qualificagdo do Profissional Selecionado;
= Justificativa da Selegéo; e
= Indicadores do Processo de Recrutamento e Selegao.

O Parecer de Selecao do Comissionado devera focar na explanagdo do mérito da escolha ao invés do
processo que levou até aquele momento. Neste sentido, cada um dos cinco itens possuira critérios minimos de

preenchimento que serdo disponibilizados em formulérios disponibilizados pela Casa Civil.

E proposta uma excecdo para ocupantes interinos do cargo: eles podem permanecer na vaga em carater

temporério, sem a necessidade de atender aos critérios minimos descritos por um periodo de até 6 meses.

Os critérios minimos est&o descritos a seguir:

DETALHAMENTO DOSITENS DO PARECER DE SELEGCAO DO COMISSIONADO(1/2)

A Caracterizagdo da Vaga que deveraestar presente € detalhadanos seguintes subitens:
= QOrganograma e atribuigdes do drgao e daunidade;
= Lotagéo da unidade e cargos sobre gestdo;

= QOrgamento e agdes orgamentarias;

CARACTERIZACAO DA VAGA

Atividades e entregaveis da vaga;

= Contexto Interno e Externo;

= Desafios e objetivos da vaga; e

= Transformag&o social potencializada pela vaga.

Toda alteragéo da Caracterizagdo da Vaga para um mesmo cargo deve ser devidamente justificada.

A Defini¢ao do Perfil é detalhada nos seguintes subitens:
= Afributos/competéncias gerenciais, técnicas, comportamentais e politicas compativeis coma caracterizagdo da vaga;
= Experiéncia minimaem funcdo ou atividade profissional compativel com os atributos/ competéncias exigidos; e

= Conhecimento técnico comprovado mediante titulos académicos, certificacées e publicagdes especializadas.

DEFINICAO DO PERFIL

Adicionalmente, devem ser respeitados critérios minimos idoneidade moral e reputagéo ilibada baseada em avaliagées como
ficha limpa e antecedentes criminais, entre outros.
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DETALHAMENTO DOSITENS DO PARECER FORMAL DE SELECAO DO COMISSIONADO (2/2)

o
= j o AAQualificagéo doProfissional Selecionado é detalhada nos seguintes subitens:
c <A
'g g *Z‘ = Declaragaode qualificagdo profissional do selecionado;
<= 0Q
& 2 ) = Declragdo quanb a sitiagdes pessoais que podem aktar o 6rgao e terceiros, bem como mnexdes profissionais,
E é Lj pessoais, politicas que podem gerar questionamentos ou reais conflitos de interesses; e
& =
é ~ @ = Diplomas, certificados e publicagdes.
2.2
Tt éﬁ A Justificativa da Selecdo é detalhada nos seguintes subitens:
O
| . . , . . ~ . , , . ~
E @ = Just|ﬁ.ca~t|va témica que demonstre que a qualificagdo do profissional € compativel com a caracerizagdo da vaga e
% g descricao do perfil.
- <

Os Indicadores do Processo de Recrutamento e Selegdo mensuram os prindpais aspectos da exeaugdo do processo e

deve conteros seguintes subitens:
= Nimero de curriculos analisados;

= Numero de entrevistados; e

INDICADORES DO
PROCESSO

= Duragéo total do processo.

Fonte: Elaboragéo dos autores

O Parecer de Selecao do Comissionado deverd ser publicado em uma se¢do do Portal de transparéncia

dedicada ao processo de nomeagéo para cargos comissionados. Os principais aspectos dessa publicagéo estao
descritos a seguir.

Interface pela qual a sociedade pode acompanhar as nomeagdes de pessoas para cargos comissionados de direcéo (DAS
101.4,1015 e 1016). Aregulamentacdo instituida prevé a criagdo de pégina especifica no Portal da Transparénciaem que
devem ser publicadas:

A

PORTAL DE TRANSPARENCIA

= Parecerde Selegao do Comissionado, contendo:
= CaracterizagdodaVaga;
= Defini¢do do Perfi

= Qualificagdo do Profissional Selecionado;

DE COMISSIONADOS

= Justificativa da Sele¢édo; e

= |ndicadores do Processo de Recrutamento e Selecgo.
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4.3. CAMINHOS DA PROFISSIONALIZACAO DO MODELO DE RECRUTAMENTO E
SELECAO

Em paralelo a implantagdo da Agenda de Transparéncia € fundamental o aprofundamento da profissionalizagéo
no processo de recrutamento e selecdo de cargos de alta diregéo. Ao longo do diagndstico, workshops e
interacdo com mentores e pessoas de destaque ficou evidente que esta profissionalizagcdo pode seguir

diferentes caminhos.
Nesta seg&o descreveremos 0s dois caminhos mais evidenciados ao longo do trabalho:

= Caminho via o Estado: este caminho considera uma posi¢ao de protagonismo forte do poder executivo,
conduzindo diretamente o processo de profissionalizagdo do processo de recrutamento e selegdo por

meio de unidade centralizada ou padronizagdo do processo a ser executado pelos 6rgaos; e

= Caminho via a Sociedade Civil: este caminho foca em estimular as organizagbes da sociedade civil e
setor privado a oferecerem apoio técnico para os Ministros e dirigentes no processo de escolha de

pessoas com as competéncias para desempenhar os cargos disponiveis com exceléncia.

Ambos caminhos sdo possiveis e, em alguns casos até complementares, mas envolvem, em sua esséncia
diversas escolhas a serem realizadas na profissionalizagdo. A seguir, algumas questdes adicionais a serem

consideradas

4.3.1.CAMINHOVIA O ESTADO

Conforme sinalizado, o Caminho via o Estado considera uma posigéo de protagonismo forte do poder executivo,
conduzindo diretamente o processo de profissionalizagdo do processo de recrutamento e selegdo. Ha duas

abordagens possiveis:

= Modelo Centralizado: no modelo centralizado, uma unidade central direciona e executa todo o processo
de gestdo de cargos comissionados incluindo recrutamento, selecao, avaliagdo e desenvolvimento dos

profissionais; e

= Modelo Descentralizado: no modelo descentralizado, o poder executivo formaliza processos e regras
que devem ser obedecidos pelos 6rgdos durante sele¢éo e avaliagao de profissionais para cargo de alta

direcao.

Ambas as abordagens estdo descritas em maior profundidade a seguir. E importante reforgar que os aspectos
descritos a seguir s@o possibilidades de caminho e podem ser adotados em maior ou menor grau dependendo
do posicionamento do Executivo e do Legislativo. Neste sentido, & importante considerar o momento politico do

pais e a viabilidade operacional dos modelos descritos.
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4.3.1.1 MODELO CENTRALIZADO

Conforme mencionado, no modelo centralizado, a unidade central direciona e executa todo o processo de
gestdo de cargos comissionados incluindo recrutamento, seleg@o, avaliagdo e desenvolvimento dos
profissionais. Este modelo € fortemente inspirado em experiéncias interacionais conforme descrito no caso do
capitulo de diagnéstico. Paises como Chile, Peru, Singapura, Austrélia, Canada e Bélgica usam este modelo, e
administragdes brasileiras ja o experimentaram como é o caso do Governo do Estado de Minas Gerais e da
Prefeitura do Rio de Janeiro. Por outro lado, o govermno de Portugal n&o foi bem sucedido em sua implantagéo, o

que traz uma sinalizagdo importante ao considera-lo a realidade brasileira.

Alguns de seus principais componentes potenciais estdo descritos a seguir:

PRINCIPAIS COMPONENTES POTENCIAIS DE UM MODELO CENTRALIZADO

g Existéncia de uma unidade central do Poder Exeautivo que direciona e execut todo o processo de gestdo de cargos
= comissionados incluindo recrutamento, selegdo, avaliaggo e desenvolvimen dos profissionais. Esta unidade pode &r
g diferentes niveis de insulamento, podendo ser (i) uma secretaria de algum 6rgéo enwolvido no processo (como a Casa
= Civil ou o Minis&rio do Planejamento); (i) um 6rgdo vinculado a algum ministério com forte autonomia; ou mesmo (i) um
<
= 6rgéo com carackristicas smilares ao TCU, que ndo possui nenhum vinculo com os drgdos do Poder Exeautivo,
z I .
=) executando suas atribui¢des com plena autonomia.
9=
E Eleito periodicamente com composigdo a ser definida, o grupo tem como responsabilidade participar da avaliagéo e
8 definir a lista triplice para deliberagédo pelo 6rgdo demandante.
=
=
% % Org&o que possi o cargo e que partidparia na formalizagéo da caractrizago da vaga, na avaliagéo de candidatos junto
Qo‘ % com a unidade central e na escolhafinal a partir dalista triplice.
2
Q . ~ . L
o 9,: Processo padronizado para a reauamenb, selecdo e desenwlvimento de pessoas para cargos de comisséo. Este
7]
2 =) processo teria regras fomais a serem seguidas e executadas pela unidade central em parceria com o dérgdo
U Z
g 2 demandante. Estas regras podem envolver crigrios de selegdo como nimero e coneudo de entevisas (Emicas, e/ou
= g diretivas), dindmicas de grupo, provas e quaisquer outro tipo de avaliagéo.

Portal na Inemetonde as vagas poderiam ser cadastadas e abertas para candidabs em geral sinalizando os critérios
para a sua oaupacdo. Além disso, poderia conter infomagdes de transparénda a respeito de todo o processo seketivo.
Por fim, pode conker um banw de talentosde pessoas que foram bem avaliadas em um processo, mas que ndo tenham
sido incorporadas na vaga, podendo ser selecionadas para outras vagas.

PORTAL DE
VAGAS E
TALENTOS
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4.3.1.2 MODELO DESCENTRALIZADO

Conforme mencionado, no modelo descentralizado, o poder executivo formaliza processos e regras que devem
ser obedecidos pelos 6rgaos durante a recrutamento e selegdo de profissionais para cargos de alta dire¢éo. Ele
é similar a abordagens de padronizagéo de processos publicos quando uma unidade central define normas para
a execugao dos processos (muitas vezes sendo avaliadas e votadas no Legislativo) e os 6rgdos as executam,
como é o caso da Lei No 8666 que institui normas para licitagdes e contratos da Administragdo Publica. Neste
modelo, os érgdos podem executar as atividades de forma independente de acordo com a dindmica do préprio
6rgao desde que sigam, em carater minimo, as instrugdes previstas pela legislagdo. E um modelo no qual o
papel dos drgdos de controle é altamente fortalecido uma vez que a fiscalizagdo do atendimento a legislagéo é

um aspecto fundamental do modelo.

Alguns de seus principais componentes potenciais estdo descritos a seguir:

PRINCIPAIS COMPONENTES POTENCIAIS DE UM MODELO DESCENTRALIZADO

Existéncia de uma unidade central do Poder Executivo que brmaliza o processo a ser seguido pelos 6rgdos no que
tange a gestdo de cargos comissionados incluindo reautmenb, selecdo, avaliacio e desenwlvimento dos
profissionais. O papel dest unidade é ser mais definicdo e ajuste de normas do que de exeautor. Nese sentido, cria
guias de boas praticas, capacifa 0s drgéos por meio treinamentos e dé apoio quando soliciado. Entretanto, bda a
execucao éfeita pelos préprios 6rgaos.

UNIDADE CENTRAL

Assim como no caso da Lei No. 8666 e de outros processo padronizados descentalizados, os 6rgdos de controle €m
um papel fundamental de fiscalizar a exeaugdo do processo conforme a lei, aponando desvios e sangdes quando

ORGAOS DE
CONTROLE

necessario.

Orgdo que possui o cargo. Neste modelo, ele execut na totalidade o processo formalizado pela legislagdo ou pela

=
h
S Z unidade central. O 6rgdo pode adapfar aspectos do processo de forma a ficar mais proximo da sua realidade (p.ex.
2 % indicar qual area no érgdo exeauta 0 processo, criar elapas adicionais, preparar uma equipe especifica e dedicada,
o 5 dentre um conjunto de outros aprimoramentos témics ao processo padrao). Entreani, precisa seguir todos os critérios
R minimos formalizados pela unidade central ou pelalegislagao.
=) . ~ . L
) % Processo padronizado para a recutamenb, selecgo e desenwlvimento de pessoas para cargos de comisséo. Este
7]
é E processo teria regras formais a serem seguidas e executidas pelo 6rgdo demandante. Estas regras podem enwlver
8 g critérios de sele¢gdo como numero e coneldo de entrevisas (témicas, e/ou diretivas), dindmicas de grupo, provas e
= 2 quaisquer outro tipo de avaliagdo.
g 7 De forma complementar ao processo fomalizado por lei, a unidade central pode preparar um guia ou manual com boas
2 § praticas ou com instrugdes para a implantagdo das regras previsas na Lei de orma a viabilizar uma boa execucgo do
> 8 aer . . - ~ - . . .
2 § processo. Este Guia de Boas Praticas pode incluir formularios padrdo, sugestdes que roteiro para as entrevistase quais
5 - outras aspectos relevantes que apoiem os 6rgaos.
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4.3.2.CAMINHO VIA A SOCIEDADE CIVIL

Este caminho é focado em estimular as organizagdes da sociedade civil e do setor privado a oferecerem apoio
técnico para os Ministros e dirigentes no processo de escolha de pessoas com as competéncias para

desempenhar os cargos disponiveis com exceléncia.

Ele se apoia fortemente no principio de que padronizar um processo que venha a ser executado diretamente
pelo governo pode resultar na burocratizagdo excessiva e, consequentemente, na ineficiéncia na nomeagéo
para cargos de alta diregdo. Complementarmente, ele assume que a burocratizagdo pode ndo proporcionar a
escolha de profissionais adequados para exerce o cargo de alta dire¢do. Ela pode vir a ser burlada de diferentes
formas (como acontece em compras e contratagdes publicas) ou legitimar escolhas inadequadas ou envolvidas

em questdes politico-partidarias (como no caso de Portugal).

Neste sentido, este caminho assume que a Agenda de Transparéncia € um passo importante, mas que a
sociedade civil, por meio de diversas organizagbes com experiéncia e competéncia poderia contribuir na

profissionalizagdo da gestéo de cargos de alta diregéo.

Os servigos podem ser de diversas naturezas. Podem ser observatérios que se utilizem das informagdes da
Agenda de Transparéncia para engajar a populagdo em controle social ou em discussdes de profissionalizagéo
da gestéo de cargos de alta direg@o. Ou podem ser servigos de apoio a condugéo do proprio processo seletivo

cuidando de etapas de avaliagdo dos candidatos ou de formagéo de lideres publicos.
Alguns exemplos de alternativas de apoio técnico poderiam ser:

EXEMPLOS DE APOIO DA SOCIEDADE CIVILAO PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECAO

Estimulo e apoio da sociedade civil no desenwlvimento de capaddade institucional para a realizagéo de processo de
recrutamento e selegdo de comissionados pelos 6rgéos centais ou nos proprios Ministérios/Autarquias/Fundagbes do

Governo Federal.

FORMACAO
DE
CAPACIDADE

Fomenb a okria de servigos de apoio témic ao processo de recuamend e selegio de comissionadospela sociedade
civil ou pelo setor privado. Estes servicos podem enwolver apoio nas diferentes etapas como, por exemplo, apoio a

SERVICO
TERCEIRO

caracterizagéo da vaga, levantamento de curriculos, realizagdo de entrevistas técnicas e diretivas, dentre outras.

Organizagéo e pokncializagio de indicagdes de candidatosa postos de alta diregdo por meio de plataforma por meio da
qual profissionais de alt reputagdo ou organizagdes tematicas indicam candidatos para as vagas comissionadas

disponiveis. Esta estratégiaampliaria e legitimaria pessoas para ocupagao de cargos comissionados.

PLATAFORMA
DE
INDICACOES

ALTA DIRECAO

Criagdo de sistema de acompanhamento e avaliagdo constank dos dados e praticas relacionados a sele¢éo e nomeagéo
de cargos comissionados pela sociedade civi, a fim de possbiliar um debate mais informado e maior dareza sobre as

pessoas que estdo dirigindo o pais.

OBSERVATORIO
DECARGOS DE

Fonte: Elaboragédo dos autores
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ANEXO A — ORGAOS CONTEMPLADOS NO RECORTE DA ANALISE
QUANTITATIVA
CENTRO BRASILEIRO DE PESQUISASFISICAS
CENTRO DE PESQUISARENATOARCHER
CENTRO DE TECNOLOGIAMINERAL
CENTRO NACIONAL DE TECNOLOGIA ELETRONICA AVANCADAS.A
CONSELHO ADMINISTRATIVO DE DEFESAECONOMICA
CONSELHO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO CIENTIFICOE TECNOLOGICO
DEPARTAMENTODE TRANSFERENCIAE TECNOLOGIA MINERAL
DEPARTAMENTONACIONALDE INFRAESTRUTURADE TRANSPORTES
DEPARTAMENTONACIONALDE OBRAS CONTRAAS SECAS
. DEPARTAMENTONACIONAL DE PRODU(;Z\O MINERAL
. DIRETORIA DE APOIOA GESTAOEDUCACIONAL SEB
. DIRETORIA DE INFRAESTRUTURAS DE CHAVES PUBLICAS
. ESCOLA NACIONAL DE GESTAO AGROPECUARIA-ENAGRO
' FUNDAQAO ALEXANDRE DE GUSMAO
) FUNDA(;AO BIBLIOTECANACIONAL
. FUNDAQAO CASA DE RUIBARBOSA
. FUNDA(;AO COORDENA(;AO DE APERFEICOAMENTO PESSOAL DE NiVEL SUPERIOR
. FUNDAQAO CULTURALPALMARES
) FUNDAQAO ESCOLA NACIONALDE ADMINISTRA(;AO PUBLICA
) FUNDAQAO JOAQUIMNABUCO
) FUNDAQAO JORGEDUPRAT E FIGUEIREDO DE SEGURANCA E MEDICINADO TRABALHO
. FUNDAQAO NACIONALDE ARTES
) FUNDAQAO NACIONAL DE SAUDE
) FUNDA(;AO NACIONAL DO iINDIO
. FUNDACAO OSORIO
. FUNDACAO OSWALDOCRUZ
. FUNDO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DA EDUCAQAO
. INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA
. INSTITUTO BRASILEIRODE MUSEUS
. INSTITUTO BRASILEIRODE TURISMO
. INSTITUTO BRASILEIROMEIO AMBIENTE E DOS RECURSOS NATURAIS RENOVAVEIS
. INSTITUTO CHICO MENDES DE CONSERVA(;AO DA BIODIVERSIDADE
33. INSTITUTO DE PESQUISAECONOMICA APLICADA
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34. INSTITUTO DE PESQUISA JARDIM BOTANICO DO RIODE JANEIRO
35. INSTITUTO DO PATRIMONIOHISTORICO E ARTISTICO NACIONAL
36. INSTITUTO NACIONAL DA PROPRIEDADE INDUSTRIAL

37. INSTITUTO NACIONAL DE COLONIZAGAO E REFORMA AGRARIA

38. INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E PESQUISAS EDUCACIONAIS
39. INSTITUTO NACIONAL DE SEGURO SOCIAL

40. MINISTERIO DA AGRICULTURA, PECUARIAE ABASTECIMENTO

41. MINISTERIO DA CIENCIA, TECNOLOGIA, INOVAGOES E COMUNICAGOES
42. MINISTERIO DA CULTURA

43. MINISTERIO DA EDUCAGAO

44. MINISTERIO DA FAZENDA

45. MINISTERIO DA INTEGRACAONACIONAL

46. MINISTERIO DA JUSTICA

47. MINISTERIO DA PREVIDENCIASOCIAL

48. MINISTERIO DA SAUDE

49. MINISTERIO DAS CIDADES

50. MINISTERIO DAS RELACOES EXTERIORES

51. MINISTERIO DE MINASE ENERGIA

52. MINISTERIO DO DESENVIMENTO SOCIAL E COMBATE A FOME

53. MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO AGRARIO

54. MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL E COMERCIOEXTERIOR
55. MINISTERIO DO ESPORTE

56. MINISTERIO DO MEIOAMBIENTE

57. MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, DESENVOLVIMENTO E GESTAO
58. MINISTERIO DO TRABALHOE EMPREGO

59. MINISTERIO DO TURISMO

60. MINISTERIO DOS TRANSPORTES

61. PRESIDENCIADA REPUBLICA

62. SUPERIENTENDENCIA DE DESENVOLVIMENTO DO CENTRO-OESTE
63. SUPERINTENDENCIADE DESENVOLVIMENTO DO NORDESTE

64. SUPERINTENDENCIADE SEGUROSPRIVADOS

65. SUPERINTENDENCIADO DESENVOLVIMENTO DA AMAZONIA

66. SUPERINTENDENCIANACIONAL DE PREVIDENCIACOMPLEMENTAR
67. SUPERINTENDENCIAZONA FRANCA DE MANAUS

68. VICE-PRESIDENCIA DA REPUBLICA
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ANEXO B — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA

Roteiro de Entrevistas - Cargos de Livre Nomeagao (DAS 101.4, 101.5 e 101.6)

Parte 1 -entendimento do perfil do entrevistado

= Nome:
[dade:

= Formacéo:

Servidor:

Resumo da Trajetdria:

= Atualmente, que cargo vocé ocupa?

= Ha quanto tempo esta nesse cargo?

= Como vocé descreveria 0 cargo que ocupa? Qual o papel da &rea na organizagdo? E qual ao seu papel
neste cargo?

= Quais as suas principais fungdes, responsabilidades neste cargo? (Obs.: tentar captar se estdo num papel
de tomada de decisdo, formulagéo de politicas/servigos internas/externas).

Parte 2 - Entendimento do processo que o levou até o cargo

Entradano cargo

= Como foi 0 processo de entrada neste cargo?

= Como vocé foi convidado para esta vaga? Vocé ja tinha conhecimento da sua existéncia? Como ela Ihe foi
comunicada?

= Vocé foi entrevistado? Por quem? Como isso aconteceu? Caso algum tipo de processo tenha acontecido,
quanto tempo durou?

= Como o cargo foi descrito a vocé? Ficaram claras as responsabilidades que teria e as competéncias
necessarias para realiza-las?

= Vocé tem conhecimento se havia outros candidatos para este cargo? Os outros candidatos foram
entrevistados?

= Qual formagdo, experiéncia e critérios vocé acredita que foram fundamentais para sua indicagéo a este
cargo? Eles estavam claros no momento do convite/avaliagdo do que era necessario para ocupar o cargo?
Por quais razbes vocé considera que foi escolhido para ocupar o cargo? Quais competéncias/conhecimentos
que aporta?

= Para NAO SERVIDORES: Como vocé foi contratado? (Obs.: principalmente no caso de alguém do mercado,
entender qual o mecanismo de contratagédo - PJ, consultor, temporério, etc.).

= Para SERVIDORES: Como foi o processo de liberagdo de seu outro cargo ou do seu 6rgéo?
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Aspectos motivacionais:

= O que lhe motivou a assumir este cargo? Quais os principais componentes desta deciséo?

= Para NAO SERVIDORES: O que Ihe fez decidir sair da iniciativa privada e ir para o setor plblico?

= O que lhe preocupou ao tomar a decisdo de assumir este cargo? Quais questdes lhe motivariam a néo
assumir este cargo? Ouquais questdes passaram pela sua cabega e geraram receio de assumir este cargo?

Exercicio do cargo:

= Aoassumir o cargo, foram-lhe dadas missdes/metas especificas ou esta decisdo coube a vocé?

= Apbs assumir o cargo houve alguma necessidade formal de estruturagéo de um plano de trabalho para sua
atuag@o no cargo? Este plano de trabalho vem sendo atualizado?

= Ha algum processo periddico de avaliagdo do seu desempenho no cargo? Este processo é realizado por
quem? Por quem |he indicou para a posi¢&o ou para seu gestor imediato?

= Hoje, ja em atuagdo, quais sdo as competéncias, habilidades ou conhecimentos mais especificos para
assumir este cargo em comissdo especifico? Vocé considera que as competéncias e habilidades mudam
muito de acordo com o nivel de DAS? Poderia dar exemplos?

= Na sua equipe, vocé lida com outras pessoas em cargos comissionados - superiores ou subordinados?
Poderia nos contar um pouco sobre eles - como foram selecionados, quem os indicou, se possuem as
competéncias para 0 bom desempenho no cargo, etc.?

= Como vocé avalia sua equipe - superior/inferior - em termos de adequacdo ao perfil das
fungbes/responsabilidades do cargo e capacidade de desempenhar com exceléncias essas atividades?

Mudanga/Saida do cargo:

= Vocé considera que esta sua posicdo nesse cargo em comissao € instavel ou estavel?

Quais s&o seus planos para uma eventual saida ou mudanga de cargo?

No caso de ser servidor de carreira: como € voltar para a carreira depois de assumir uma posi¢do desta?

No caso de ser pessoa do mercado: como é voltar para 0 mercado depois de assumir uma posigéo desta?

Parte 3 - Entendimento do processo que usa/usou para escolha dos cargos sob sua gestio

Identificagao da necessidade

= Foi vocé quem preencheu os cargos sob a sua gestdo? Quem mais participou desta indicagéo?
= Como vocé identificou a necessidade que estes cargos precisavam ser preenchidos?
Prospeccao de candidatos:

= Como procurou candidatos para os cargos sob sua gestao?

= Quais competéncias vocé procurou nos candidatos?

Selegao

= Houve processo seletivo com entrevista a varios candidatos? Como foi?

= Houve outras pessoas envolvidas na avaliagdo destes candidatos? Quem? Quais foram seus papéis?
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Gestdo no cargo:

= ApGs a nomeagdo quais foram suas orientagdes para a pessoa neste cargo assim que ela comegou?

= Existem metas / desafios especificos para estas pessoas? Como foram definidos € como sdo
acompanhados?

= Ha algum processo periddico de avaliagdo do desempenho da pessoa no cargo? Este processo é realizado
por quem?

Saidado cargo:

= Vocé desligou pessoas de cargos de livre nomeagéo? Quais foram os aspectos envolvidos nesta deciséo?

Parte 4 - Hipdteses a serem testadas

= O que vocé acha da possibilidade de haver um processo seletivo para vagas de cargos comissionados?
= Como vocé acharia que deveria ser?
= O que vocé acha de um processo estruturado com vérias etapas de avaliagdo?
= (O que vocé a participagdo de um 6rgéo independente (publico ou terceiro setor) no processo?
= O que vocé acha sobre haver uma caracterizagéo formal da vaga?
= O que vocé acha de remuneragdo variavel para cargos de confianga?
= Como vocé acha que deveria ser?
= Quais vantagens?
= Quais riscos?
= O que vocé acha sobre equiparar a remuneragéo de cargos de livie nomeagéo de servidores publicos e de
pessoas oriundas do mercado?
= Qual vocé acha que deve ser o papel das carreiras publicas na escolha de pessoas para 0s cargos
comissionados?
= O que vocé acha de haver um limite de tempo para exercer o cargo?
= Quanto vocé acha que seria um tempo razoavel?

= Deveria haver renovagao?

Perguntade encerramento: Qual a sua percepgao sobre essa iniciativa?
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ANEXO C — RESUMO EXECUTIVO DO MODELO PROPOSTO

AGENDA DE TRANSPARENCIA

DAR TRANSPARENCIA PARA A SOCIEDADE EM RELACAO A
ESCOLHA E A NOMEACAO DE PESSOAS PARA CARGOS

DAR LEGITIMIDADE AO PROFISSIONAL SELECIONADO
DEMONSTRANDO SUA COMPETENCIA E EXPERIENCIA
COMISSIONADOS DE DIRECAO (DAS 101.4, 101.5 E 101.6)

FRENTE A VAGA E AO DESAFIO

6 INSTITUICAO DO PARECER DE SELECAO DE COMISSIONADO

QUALIFICAGAO DO JUSTIFICATIVA

CARACTERIZAGCAO DA VAGA DEFINICAO DO PERFIL

PROFISSIONAL SELECIONADO DA SELEGAO
* Organograma e atribuigdes do *  Atributos/ competéncias » Declaragao de qualificagéo » Justificativa técnica que
6rgdo e da unidade gerenciais, técnicas, profissional do selecionado demonstre que a qualificagao do
* Lotag&o da unidade e cargos comportamentais e politicas * Declaragéo quanto a situagdes profissional € compativel com a

sobre gestéo compativeis com a
*  Orgamento e agbes caracterizacao da vaga
orgamentarias »  Experiéncia minima em fungao
« Atividades e entregaveis da ou atividade profissional

pessoais que podem afetar o
érgéo e terceiros, bem como
conexdes profissionais,

pessoais, politicas que podem

caracterizagao da vaga e
descrigéo do perfil

vaga compativel com os atributos/ gerar questionamentos ou reais
» Contexto Interno e Externo competéncias exigidos conflitos de interesses INDICADORES DO PROCESSO
» Desafios e objetivos da vaga »  Conhecimento técnico » Diplomas, certificados e
*  Transformagéao social comprovado mediante titulos publicagoes *  Numero de curriculos analisados
potencializada pela vaga académicos, certificagdes e * Numero de entrevistados
publicagdes especializadas *  Duragao total do processo

PARECER DE SELECAO DE COMISSIONADO ENVIADO PELO
MINISTRO PARA A CASA CIVIL JUNTO COM A SOLICITACAO DE NOMEAGAO

- - AVALIACAO E
B g:‘i‘;cgfmZACAo > Z?gizﬁgclw &> I)EFVINICAO DE> ﬁ NOMEACAO >
CANDIDATOS
GOVERNANCA

PUBLICAGAO NO PORTAL DE TRANSPARENCIA
- ABA COMISSIONADOS

ADMISSAO & 9 .
PREPARACAO > SAIDA >

SOCIEDADE CIVIL

Criagéo de sistemade acompanhamento e
avaliagdo constante dos dados e praticas
relacionados a selegdo e nomeagaode
cargos comissionados pela sociedadecivil,
a fim de possibilitar um debate mais
informado e maior clarezasobre as
pessoas que estdo dirigindo o pais.

UNIDADE DE
APOIO DO ORGAO

Secretaria / Subsecretaria
responsavel pela implementagédo
do modelo no érgéo.
Possivelmente esta localizada na
unidade de Recursos Humanos ou
de Gestao.

RESPONSAVEL
PELA SELEGAO

Responsavel indicado pelo
Ministro para condugéo do
processo de selegcéo e
assinatura do Parecer de

Selegdo de Comissionado

CASA CIVIL

Orgao responsavel pela
implementagéao do processo na
Administracédo Piblica Federal e a
instituicdo dos padrdes e guias de
boas praticas a serem seguidos pelos
6rgéos na execugao do processo.

PROFISSIONALIZAGCAO DO MODELO DE RECRUTAMENTO E SELECAO

‘ CAMINHO VIA O ESTADO ' CAMINHO VIA A SOCIEDADE CIVIL

MODELO CENTRALIZADO DISPONIBILIZAGAO DE PLATAFORMA DE INDICAGOES

DE PROFISSIONAIS POR REDES SETORIAIS
Desenvolvimento de capacidade institucional para a realizagéo

de processo de recrutamento e selegdo de comissionados
pelos érgdos centrais ou nos proprios Ministérios / Autarquias /
Fundacées do Governo Federal.

Organizagéo e potencializagdo de indicagdes de candidatos a
postos de alta diregdo por meio de plataforma por meio da qua
profissionais de alta reputagéo ou organizagdes tematicas

indicam candidatos para as vagas comissionadas disponiveis

MODELO DESCENTRALIZADO

Padronizagao do procedmento minimo de recrutamento e
selegdo a ser executado nos ministérios, autarquias e
fundagoes.

SERVICO TERCEIRO DE RECRUTAMENTO E
INDICA(;AO
Fomento a oferta de servigos de apoio técnico ao processode

recrutamento e selegcdo de comissionados pela sociedade civil
ou pelo setor privado.
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ANEXO D - GUIA DE BOAS PRATICAS PARA NOMEAGCAO PARA CARGOS
COMISSIONADOS DE DIRECAO

A seguir s@o descritas diversas boas praticas levantadas durante a etapa de diagndstico. Elas ja servem como

ponto de partida para um posterior aprofundamento por parte da Casa Civil.

E importante reforgar que, apesar de estarem estruturadas na foma de etapas sequenciais, elas nao
precisam ser executas em sua totalidade ou na ordem descrita. Trazem apenas orientagoes gerais de

como o processo pode ser conduzido.

Elas foram organizadas em 6 etapas que contemplam todo o ciclo de vida do cargo comissionado:
1. Caracterizagéo do Cargo;

2. Atragdo e Recrutamento;

3. Avaliagéo e Selecao;

4. Admisséo e Integracao;

5. Execucéo do Plano de Trabalho; e

6. Encerramento do Ciclo ou Saidado Cargo.

PROCEDIMENTODE RECRUTAMENTOE SELECAQ (1/2)
,% 1. Odemandante preenche a Caracterizagao da Vaga como apoio de seus pares e/ou Superiores;
O
<Nf <« 2. Odemandante disponibiiza a vaga aber para candidatos com ou sem vinaulo com o setor pUblico, de acordo com 0s
=~ % percentuais estabelecidos pelo Decreto APF de julhode 2005;
S
B aﬂ 3. Aunidade responsavel no minis€érios e a Civil podem apoiar o preenchimen da matriz considerando: boas praticas a
é correta aplicacgio da matriz; e, apoio no entendimenb das compe€ndas e experiéncia que a vaga efetivamene
S necessita.
1. Odemandante pode atraire recrutar candidatos para a vaga fazendo uso opcional de:
= Solicitagdo deindicagdes;

o = Edital de convocagéo publica; e
S: o = Contratacdodeagéncia de recrutamento (podendo seruma empresa privada ou organizagéo do terceiro setor).

'
§ E 2. O demandant e a unidade responsavel no érgdo erificam e eliminam os candidabs que apresentarem informagdes
= néo atendem aos critérios minimos de idoneidade estabelecidos. Neste caso devem ser considerados:
o< . . : N
E = Candidatos que ndo possuem fichalimpa, ou, possuem antecedentes criminais;

= Candidatos que ndo respeite a experiéncia minima de acordo comseu nivel de DAS;

= Odemandant deve definir, nominimo, 3 candidabs para o processo de seleciode acordo com a caracterizagao
da vaga elaborada.
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BOAS PRATICAS DE RECRUTAMENTOE SELECAOQ (2/2)

1. Odemandante avalia os curriculos selecionados considerando no minimo 03 pessoas participando do processo seletivo;

2. Odemandante realiza entrevistas com cadaumdos candidatos para definir o mais adequado ao perfil de interesse;

3 3. Odemandante define o candidato a ser contratado;

% 4. O demandante elabora o parecer de justificativa do profissional selecionado justificando a eswlha, a partir da
5&) comparagao enfre avaga descrita e as competéncias e experiéncias do profissional definido;

g 5. A unidade responsavel valida o parecer assegurando que o demandante realizou a devida aplicaggo do presenk
= procedimento;

<

= 6. O demandante pode convidar seus pares ebu superior para participar ou até mesmo conduzir as entrevistas. Caso
:>: necessario, estes pares e superior também devem assinar o parecer de justificativa do profissional sele cionado;

7. A unidade responsavel no ministérios e a Civil podem apoiar a avaliagio e selegdo considerando: boas praticas para o
correto preenchimenb do parecer; e, apoio na avaliagdo das competéncias e experénda frene a matriz de
caracterizagéo.

1. Aunidade de recursos humanos do 6rgdo realiza contrataggo do profissional selecionado para a vaga de comissionado

3 % conforme legislagéo vigente;
Kof o 2. O demandante e a unidade responsawvel no minisério publicam no Portal da Transparéncia de Comissionados o
é % parecer de jusfificativa do profissional selecionado com todos os seus itens; e
=¥
% § 3. Aunidade responsawvel pode disponibilizar treinamentos e formagdes rapidas para inegragio da pessoa a area. Em
[=®

especial, no caso de pessoas que venham do setor privado e precisem se ambienfar com o modus operandi do setor
publico.

1. O demandante pactua a agenda de trabalho com o comissionado contatado para o cargo, defahando as atividades e

metas que precisam alcangar. Esta agenda de trabalho também é publicada no Portal de Transparéncia para

AVALIACAO E
DESENVOLVIMENT
(0)

acompanhamento pela sociedade das atividades e metas do comissionados; e

2. O comissionado e o demandante da vaga podem periodicamente atalizar sua agenda de trabaho informando a

sociedade sobre o cumprimento das metas e atividades pré-definidas.

1. Odemandant e aunidade responsavel monitoramo tempo total de ocupagéo de cargos comissionados de diregdo (DAS
101.4, 101.5 e 101.6) considerando um periodo maximo 4 anos com posshbilidade de renovagdo por mais 4. Caso o
ocupank do cargo ja tenha passado por uma renovagdo de 4 anos, pode ser interessante a participagdo em novo

processo pararecondugdo no cargo;

2. Adespeib do Empo maximo no cargo, a pessoa podera ser exonerada a qualquer momen, mediante justificativa do

gestor parao RH de seu érgéo e paraa unidade central; e

3. O comissionado e/ou 0 demandant da vaga podem atualizar a entrega final do seu plano de trabaho infomando a

ENCERRAMENTO DO CICLO OU
SAIDA DO CARGO

sociedade sobre o cumprimento das metas e atividades pré-definidas.

Fonte: Elaboragéo dos autores
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