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Carta de Apresentacao

Como transformar a gestao publica?

Governos enfrentam constantes desafios em
cenarios volateis que envolvem gerir crescen-
tes demandas, restricdes de recursos, assim
como a necessidade de equilibrar tensdes e
contradi¢cdes decorrentes das necessidades
e vontades de diferentes partes interessa-
das. Além disso, governos tém um papel para
além de recepcionar e prover resolucao de
demandas, mas também de ser propositivo e
ativo na criagcao e gestao de politicas e servi-
¢os publicos de qualidade. Para tanto, respos-
tas rapidas requerem ser conduzidas e, nesse
contexto, a liderancga é o pilar fundamental
para promover transformacodes efetivas e fa-
zer com que organizacdes publicas consigam
entregar valor publico em um mundo com-
plexo e imprevisivel.

Os lideres publicos sao agueles que pensam
e atuam de maneira visionaria e transforma-
dora em seus contextos de intervencgao. Sao
0S responsaveis por conduzir processos de su-
pervisao de equipes, sistemas e orcamentos g,
sobretudo, conduzir processos de construgao
e compartilhamento de uma visao propositi-

va, proativa e protagdnica em dire¢cao as me-
tas e propdsitos publicos, com centralidade
em pessoas externas e internas a organizagao.
Exercer lideranca é a capacidade de influen-
ciar e atuar no contexto de tal forma que as
estratégias sejam executadas e, por sua vez,
os resultados institucionais sejam alcangados.

Nesse sentido, toda mudanca é iniciada por
lideres, sejam eles formais ou informais, atuais
ou futuros. Sao pessoas movidas por ambicio-
nar determinados resultados, impulsionadas
pela poténcia da inovagao e da reinvencgao,
assim como pela esperancga e coragem ao
propor NovVos rumos e caminhos para um
contexto de urgente transformacao.

O lider é responsavel por promover um dia-
logo permanente, construir pontes onde
Mmuitos enxergam barreiras intransponiveis
e estabelecer estruturas robustas capazes de
traduzir as aspiracdes em estratégias e, com
auxilio de suas equipes, converté-las em re-
sultados perenes.
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A literatura sobre lideranca no contexto orga-
nizacional é extensa. Possivelmente, trata-se
de um dos temas mais prolificos ao longo dos
mais de 100 anos de existéncia da literatura
gerencial. Grande parte se destina a definir
lideranca e como formar lideres. Contudo,
poucas obras sao dedicadas a como melhor
gerir lideres. Além disso, existe uma nogao
de que lideres, por ocuparem uma posi¢cao
de lideranga, nao tém mais necessidade de
continuar se desenvolvendo. Parte-se do pres-
suposto de que eles, ao ocuparem um cargo
de maxima responsabilidade, tenham atingi-
do um estado ‘maximo’ de desenvolvimento.
Essa nocao é reducionista, além de ser um
equivoco. Em poucas palavras, gerir lideran-
¢as requer, minimamente, definir processos
sobre como melhor recrutar e selecionar indi-
viduos para posicoes de lideranca, bem como
desenvolver, acompanhar e avaliar o seu de-
sempenho, sem se esquecer dos processos
de sucessao e preparagao de futuros lideres.

Nesse intuito, o Movimento Pessoas a Frente,
a partir de um processo extenso e profundo,
reuniu um grupo formado por especialistas
representantes de 6rgaos publicos do execu-
tivo (federal, estadual e municipal), do judi-
ciario, do legislativo, de 6rgaos de controle e
ministério publico, do sindicado, da academia
e do terceiro setor para construir, conjunta-
mente, propostas para um novo paradigma
de Gestao de Liderancas no Setor Publico.

Esse processo de cocriagao propiciou conso-
lidar um conjunto de diretrizes e recomen-

dacgdes para uma futura politica nacional de
liderancas em governos, concebido a partir da
sistematizagao dos conteudos provenientes
dos encontros do GT de Liderangas do Movi-
mento, e detalhados neste documento nos
seguintes blocos: i) atracao e selecao de li-
derancas; ii) desempenho e desenvolvimen-
to; e iii) estrutura de governanga requerida
para gerir a politica. Importa mencionar que,
além desses temas, ha tematicas transversais
como diversidade, equidade, inclusao, entre
outras relevantes no debate sobre gestdo es-
tratégica de pessoas.

As referidas diretrizes e recomendacdes bus-
cam servir de insumos para uma Politica Na-
cional de Lideranca em Governos com o obje-
tivo principal de fortalecer os lideres publicos,
OU seja, pessoas que ascendem a posicoes
com elevados compromissos e responsabi-
lidades para edificar organizagdes publicas
gue funcionem melhor e entreguem melho-
res politicas e servicos publicos a populacao.
Além disso, visa propiciar mudancgas institu-
cionais habilitadoras de melhores praticas
de gestao de pessoas, assim como incentivar
mudancgas culturais sobre a maneira que a
gestao de liderancas € vista pelos governos
e se torne uma prioridade.

Em suma, apresenta-se um conjunto de solu-
coes, propostas e reformas, reais e concretas,
concebidas para orientar e amadurecer a nos-
sa forma de cuidar e gerir lideres em governos.

Uma étima leitura!

Secretaria Executiva do Movimento
Sob coordenagao de
Diogo Godinho Ramos Costa

Presidente da Escola Nacional de Administragéo
Publica (ENAP) e Coordenador do GT de Liderangas

»
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Diretrizes para a Politica Nacional
de Liderancas em Governos

Introducao

As organizag¢des publicas estao tendo de conviver com contextos de incerteza, comple-
xidade e disrupc¢ao. Ha desafios das mais diversas grandezas e em diferentes areas de
interesse publico, desde aqueles com impacto estrito em uma localidade geografica
(ex. municipios) assim como outros de impacto nacional. Entregar servigcos publicos de
gualidade e cada vez mais tempestivos, em um cenario de circunstancias desafiadoras,
tanto no ambiente organizacional externo (contexto social, econdmico, politico etc.),
quanto no ambiente interno, produz um alto nivel de responsabilidade para as liderangas
das organizacgdes publicas. Sao esses lideres que devem produzir respostas rapidas aos
desafios que aparecem diariamente, responsabilizando-se e criando um senso de equipe
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e sinergia com seus liderados com vistas ao devido alcance de resultados.

Ha espaco para avancar na construcao e fortalecimento de uma estratégia de liderancas
no setor publico brasileiro. Ter uma estratégia para a gestao de dirigentes publicos (que
ocupam cargos de lideranca) gera inumeros efeitos positivos, ndo sé na qualidade das
politicas publicas, mas no préprio debate publico.

Tendo como pressuposto o cenario citado no paragrafo anterior, criou-se o presente
documento que tem como objetivo apresentar as principais diretrizes necessarias a
criacdo de uma politica nacional de liderangas em governos. Uma politica que auxilie
na construcao e implementacao de uma compreensao de liderancas publicas federais,
estaduais e municipais que seja visionaria, flexivel e comprometida com o servico pu-
blico, e com os servidores e funcionarios que estejam sob sua gestao.

Nesse sentido, torna-se importante prover direcionamentos sobre tematicas estruturantes
para a gestao de liderancas publicas. O avanco estratégico de sistemas de liderangas no
servico publico brasileiro deve incluir (i) recrutamento e selecao, (ii) gestao do desem-



penho e gestao do desenvolvimento, e (iii) estrutura de governanca; de tal forma que se

possa, prontamente, direcionar os desafios impostos pelo contexto.

O modelo consolidado, exibido na figura a seguir, apresenta os trés pilares citados no
paragrafo anterior, sendo importante que exista plena integracao e sinergia entre esses
elementos, assim como a retroalimentacao entre eles. Ou seja, um bom processo de
recrutamento e sele¢do de liderangas aumenta a probabilidade de que esses lideres
alcancem o desempenho esperado, assim como estejam comprometidos com seu
proprio desenvolvimento e de seus liderados. Ademais, a concepcao de uma estrutura
de governanca apropriada, em termos de gestao de redes, colaboragao, comunicagao,
entre outros, favorece que os processos de recrutamento e selecao, gestao do desem-
penho e gestao do desenvolvimento de liderangas apresentem o suporte institucional
necessario para sua implementacao e propiciem perenidade nas organizacdes publicas.
A seguir sdo apresentados os trés referidos pilares, a serem detalhados nos proximos

capitulos que compdem este documento.

POLITICA NACIONAL DE LIDERANGCAS EM GOVERNOS
(PARA CARGOS DE LIDERANCA)
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Os referidos pilares refletem a preocupacao em nao somente atrair e selecionar lide-
rancas detentoras das competéncias necessarias para o exercicio destas funcdes, mas,
também, de fornecer os meios para manutencao dessas liderancas a partir da avaliagao

de desempenho e do desenvolvimento de competéncias essenciais ao cargo.

Além disso, atuando de forma transversal (e matricial) a esses pilares, encontram-se

importantes pautas para a efetividade do modelo. Destacam-se as seguintes pautas:

» A valorizacao das competéncias comportamentais e gerenciais das liderancas
por meio de processos de selecao por competéncias, bem como da avaliacao e

do desenvolvimento das soft e hard skills necessarias ao cargo;

» O direcionamento estratégico abrangente e norteador para as diversas organiza-

¢des publicas, que servirao para guiar as acdes no ambito da gestao de liderancgas;
» A promocgao da diversidade, equidade e inclusao nas posi¢cdes de liderancas;

» O fortalecimento da capacidade institucional para viabilizar a articulagao entre os
diversos atores envolvidos e o provimento das condi¢cdes necessarias para o pleno

exercicio das atribui¢cdes do cargo;

» A necessidade de ado¢cao de mecanismos de transparéncia dos critérios e métodos
utilizados na gestao de liderancgas, bem como da publicidade dos atos, promovendo

a legitimidade do sistema de gestao de liderancas publicas.

Ha possibilidade de admissao de abordagens customizadas e flexiveis da gestao de
liderangas publicas conforme maturidade institucional e contexto de cada realidade.
A seguir é ilustrada a transversalidade de temas contidos nas diretrizes para a gestao
das liderancas, — explicitando a integracao entre as dimensdes verticais (estrutura do

documento) e as dimensdes horizontais — base para a elaboracao deste documento.
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RECRUTAMENTO

E SELECAO DESEMPENHO DESENVOLVIMENTO

Direcionamento Estratégico

Diversidade, Equidade e Inclusao
Competéncias da Lideranca
Capacidade Institucional
Transparéncia e Legitimidade

Customizacao e Flexibilidade

) Diccionamentokstatégico 2
) Diversidade Equidadecinclusio 2
) Competénciasdalideranca 4
S Cepacidadenstitucional 2
) Tensparénciaclegitimidade 2
) CustomizaciocFlexbildade 2
S COVERNANGA <

GOVERNANCA

Relacao entre os capitulos do documento

Importa mencionar que ha sinergia entre os trés blocos apresentados. Eles se retroalimen-
tam. Por um lado, um bom processo de atracao e selecao de liderangas aumenta a pro-
babilidade de que esses lideres apresentem o desempenho esperado, assim como estejam
comprometidos com seu desenvolvimento e de seus liderados. Por outro, a concepc¢ao de
uma estrutura de governanga apropriada, em termos de gestao de redes, colaboragao,
comunicagao, entre outros, favorece que os processos de recrutamento e selecao, gestao do
desempenho e gestdao do desenvolvimento de liderangas apresente o suporte necessario
para sua implementacao e propicie perenidade nas organiza¢cdes publicas.
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Capitulo 1 - Recrutamento e selecao
de liderancas em governos

Atrair, recrutar e selecionar liderancas deve seguir padrdes e critérios especificos, além
de prover um processo transparente que propicie a melhor verificagao, dentre os poten-
ciais candidatos, aqueles que possuem maior aderéncia ao perfil desejado e respondam

a altura dos desafios estabelecidos para a posicao estratégica a ser ocupada.

Um conjunto de diretrizes sobre Recrutamento e selecao de liderangas em governos
foram organizadas em cinco blocos, sendo o primeiro acerca de diretrizes iniciais de
carater abrangente ao capitulo, e os demais blocos de aprofundamento em cada um

dos subtemas do capitulo, a saber:

Atracado e selecdo de liderancgas;

PROPOSTAS PARA UMA POLITICA NACIONAL DE LIDERANGAS EM GOVERNOS

Politica de Diversidade, Equidade e Inclusdo (DEI) para Cargos de Lideranga;
Cargos de lideranca prioritarios para selecéo;
Publicidade e a transparéncia do processo de atragao e selecdo de liderangas;

Processo de atracao e selegcdo por competéncias.

As diretrizes para recrutamento e selecao sao impactadas pelas diretrizes de governanca
da politica para liderancas, ja que estas dao a base e subsidios para que haja um lécus
institucional responsavel pela delimitacdao de funcdes, pessoas capacitadas e adesao

RECRUTAMENTO E SELEGAO DE LIDERANGAS EM GOVERNOS

das instituicdes e demais partes envolvidas. Além disso, o processo de recrutamento
e selecao € insumo e deve estar alinhado as diretrizes de Desempenho e Desenvolvi-
mento de liderancgas.
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DIRETRIZES PARA RECRUTAMENTO E SELECAO

Consideragodes iniciais e padronizagao

. Diversidade e Inclusao

. Cargos prioritarios de lideranca

. Publicidade e transparéncia do processo
. Processo de seleg¢do por competéncias

. DIRETRIZES PARA DESEMPENHO

E DESENVOLVIMENTO

Integragcao Desempenho e Desenvolvimento
de liderancas

. Politica de Desempenho de liderangas
. Politica de Desenvolvimento de liderangas

. DIRETRIZES PARA GOVERNANGCA DAS POLITICAS

PARA LIDERANCAS

. Fung¢des de gestdo de liderancas
. Estrutura responsavel pela gestao de liderangas
. Visdo sistémica e integragdes necessarias
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Atracao e Selecao de liderangas

As diretrizes a seguir retratam definicdes gerais a procedimentos padronizados:

4

Um modelo de atracao e selecao de liderangas publicas deve ser abrangente e norteador
para as diversas organizagées publicas e ndo pode deixar de sugerir a descricdo de
atribuicdes para os cargos em comissao.

O processo de atracdo e selecdo de liderancas deve buscar o equilibrio entre capacidade/
desempenho e confiancga. Este processo ndo pode considerar exclusivamente aspectos
politicos em detrimento de aspectos técnicos, tampouco ignorar que a lideranga se
constitui como parte de um projeto politico. A dimensao politica nao pode ser ignorada,
mas pode ocorrer nos momentos oportunos. A seguir sao explicitadas algumas alternativas
de como implementar modelos que abordam aspectos de capacidade, performance
e confianca: utilizacdo de pré-selecdo com a defini¢cdo de lista curta de candidatos
aprovados para selecao pelos gestores; manutencao de cargos de alta lideranca por
indicacdo politica, enquanto outros passarao por processo seletivo; delimitacao de um
prazo inicial no mandato em que o politico pode indicar politicamente os ocupantes do
cargo e, apos findado este prazo, eventuais vacancias serao ocupadas a partir de processo
seletivo; dentre outros modelos hibridos.

E importante que exista a capacitacdo de areas e profissionais (servidores) de gestdo
de pessoas para realizagcao de processos de recrutamento e selegdo internamente, de
maneira isonémica. A realizacido de processos de atracdo e selecdo de lideranca com apoio
de organizag¢des especializadas pode ser utilizada quando, internamente no érgao, ainda
nao existirem conhecimentos e estratégias bem definidas de operacionalizacdo desse
processo ou se trata de uma demanda pontual e ndo recorrente que nao justifica uma
estrutura para esta finalidade. Também, quando ainda é necessario o desenvolvimento
de uma cultura propicia a este processo de atragcao e selecao de liderangas, e o
empoderamento de atores internos para realiza-lo com a devida autonomia.

A implantacdo de metodologias de atracao e selecao de liderancgas requer, na maioria
das organizacdes publicas, uma mudanca de cultura. Demanda, em especial, apoio
politico. Além disso, o respaldo juridico ¢ fundamental para eventuais necessidades de
adaptagao normativa e entendimentos legais em relacao aos processos seletivos.

Os processos de recrutamento e selecao de liderancas devem ser estruturados e
executados de maneira racional e eficaz, levando em consideracgéo as restrigcées
de tempo e recursos. E prejudicial que um cargo de lideranca fique vago, portanto ha
urgéncia para sua devida ocupacao. Assim sendo, sugere-se: i) processos de selecao
pautados em competéncias, executados com atendimento aos requisitos minimos de
qualidade e que apresentem resultados rapidos; ii) realizacdo periddica de processos
seletivos para constituir um banco de profissionais com as competéncias e certificagdes
necessarias, aptas a assumir cargos de lideranga quando exista uma eventual desocupacgao.

-
N
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Box 1: Importancia e fundamentacao referentes as condic¢des iniciais

para recrutamento e selecao de liderangas

As declaracdes iniciais referentes a recrutamento e selecao de liderancas sao importantes
para romper o paradigma do provimento de posi¢cdes de lideranca pautado exclusivamente
em nomeacgoes politicas ou corporativismo, de forma a garantir o equilibrio entre qualifica-
¢ao e confianga, bem como uma competicao justa e aberta. O processo de recrutamento
e selegcdo de liderancas, quando devidamente realizado, oferece a oportunidade de acesso
aos cargos de lideranca publicos a uma gama mais ampla de profissionais (principalmente
guando se considera alguns cargos de lideranca que ndo necessariamente precisam ser
ocupados por servidores publicos).

Com pessoas aderentes ao perfil esperado ocupando esses cargos, a capacidade de exe-
cucao de programas e politicas publicas aumentam, potencializando o impacto positivo
gerado a sociedade. Uma pesquisa realizada por Fenizia (2020) demonstrou, a partir de
analises quantitativas, que lideres publicos tém impactos significativos na produtividade
e na geragao de resultados de suas equipes. Ao analisar a possibilidade de alocagao de
bons lideres no lugar de lideres que nao tém um bom desempenho, o estudo evidencia
um aumento de produtividade, minimamente, em 6,9%. Essa constatacdo € relevante
guando se considera o desafio de aprimorar o conjunto de talentos entre os servidores
publicos a partir de reformas e outros tipos de iniciativas correlatas.

Em 2012, estimava-se que, no ambito da Organizagao para a Cooperag¢ao e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE), 75% dos paises membros possuiam sistemas de selegao por compe-
téncias para acesso e politicas de recursos humanos especificas para quadros elevados
de governo (Lafuente, Manning & Watkins, 2012). Ja no contexto da Unido Europeia, dentre
0s 27 paises membros, apenas a Croacia ndo indicava ter alguma pratica relacionada a
area (Kuperus & Rode, 2016).

No que diz respeito ao Brasil, a partir de 2019, sete governos estaduais implementaram po-
liticas de selecao para cargos de lideranca com apoio de instituicdes do terceiro setor. No
total, foram 288 cargos providos por processos seletivos baseados em competéncias. Destes,
aproximadamente 60% (172 posicdes) contaram com concorréncia exclusiva de servidores
publicos, os demais abertos a candidatos externos (Vamos, 2020). Além disso, alguns estados
avancaram em politicas de desempenho e desenvolvimento especificas para estas posicoes.

-
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1.2 | Diversidade, Equidade e Inclusao (DEI)

para cargos de lideranca

As diretrizes abaixo representam as principais orientacdes deste importante topico:

A diversidade, equidade e inclusdo precisam ser pautas transversais das dreas de gestio
de pessoas do setor publico, contemplando o estabelecimento de metas para alcancar
a diversidade em posi¢oes de lideranca.

Um modelo de cargos de liderancas no servigo publico brasileiro deve contar com iniciativas
que promovam a diversidade ampla e irrestrita na atracdo e na selecdo. Para isso,
podem ser avaliadas um conjunto de alternativas no ambito das pré-selecdes, dentre elas
o direcionamento de processos a publicos especificos historicamente sub-representados
(género etc.), estabelecimento de agdes afirmativas, além da definicdo de agcdes para
mitigacdo de vieses (de etnia/raca, género, entre outros).

Nao basta garantir condi¢cdes de atracao de profissionais com trajetdérias diversas,
mas também sugere-se atuar na inclusao e no acolhimento dos lideres que foram
selecionados a partir dos critérios de diversidade. Sugere-se que a alocacao reflita essa
politica para que o profissional tenha seu potencial aproveitado.

Pode ser criado e gerido um repositério virtual com dados e informacées sobre
diversidade no emprego publico, assim como dar ampla publicidade a essas informacdes
relacionadas aos cargos de lideranca, como numero de posicdes e niveis ocupados
por mulheres, pessoas negras, pessoas com orientagdes sexuais diversas, entre outros
(mantendo o anonimato dos participantes).

O governo deve promover um ambiente diverso, assim como fomentar o desenvolvimento
de profissionais com essas caracteristicas dentro de sua estrutura, para que possam estar
aptas a assumir funcdes de alta gestao ao longo da carreira.

-
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Box 2: Importancia e fundamentacgao de critérios de diversidade e

inclusdao nos processos de recrutamento e selecao de liderancas

No atual momento, a propria mensuracao do tamanho do desafio da diversidade,
equidade e inclusao é dificil. Poucas administracdes do pais coletam e disponibili-
zam dados publicos completos a respeito de identidade de género (entre outros)
dos ocupantes de seus postos de direcao. No caso do governo federal, é possivel

por diferentes bases de dados conhecer um pouco melhor desse cenario.

Analisando especificamente os Cargos Comissionados Executivos (CCE) e as Fun-
¢des Comissionadas Executivas (FCE)', os dados do Portal Estatistico de Pessoal
(PEP) indicam que a medida que o nivel hierarquico aumenta, diminui o percen-
tual de mulheres (Tabela 1). Ja em relagcao a questao de raca, analisando todo o
conjunto de CCE/FCE (incluindo as posicdes tanto de chefia como de assessoria), o
Atlas do Estado Brasileiro aponta a menor participagao de negros em postos mais
elevados (Tabela 2), o que destoa da caracteristica étnica da populacao brasileira,
gue possui aproximadamente 56% de pessoas negras. Sobre sexualidade, ainda

nao foram encontradas informacdes disponiveis.

Tabela 1: Percentual de Cargos Comissionados Executivos (CCE) do Governo Fede-
ral (Junho de 2021)

CCE-13 ou FCE-13 (DAS-4) 1783 37,.9%
CCE-15 ou FCE-15 (DAS-5) 820 26,8%
CCE-17 ou FCE-17 (DAS-6) 240 21,7%
CCE-18 (NES) 64 9,4%

Fonte: Elaboragao Propria com base nos dados do PEP - Portal Estatistico de Pessoal (2021).

1 Conforme a Lei 14.204/2021.

-
(]

PROPOSTAS PARA UMA POLITICA NACIONAL DE LIDERANGAS EM GOVERNOS

RECRUTAMENTO E SELECAO DE LIDERANCAS EM GOVERNOS



Tabela 2: Percentual de Negros em Cargos Comissionados Executivos (CCE) do Gover-
no Federal (2020)

Cargo % de Negros
CCE-13 ou FCE-13 (DAS-4) 2.347 25,4%
CCE-15 ou FCE-15 (DAS-5) 1.056 18,5%
CCE-17 ou FCE-17 (DAS-6) 240 14,6%

Fonte: IPEA, Atlas do Estado Brasileiro (2020).

Diferente do que ainda se vé no Brasil, paises com sistemas de alta diregcao profis-
sionalizados tém buscado implementar politicas de diversidade, equidade e inclu-
sao. Como retratado no estudo de Kuperus & Rode (2016), no ambito europeu sao
encontradas a¢des afirmativas de ocupagao de cargos de direcao por mulheres,
adequacao de licengas funcionais e programas de desenvolvimento profissional
voltados a minorias étnicas. Outra referéncia, o toolkit da OCDE para igualdade
de género (OCDE, 2018) traz diversos exemplos de politicas desenvolvidas por go-
vernos desta comunidade. Um dos destagues € justamente iniciativas de reducao
de vieses em processos seletivos de cargos de direcao.

Adicionalmente, tomando por base a necessidade de conhecimento do contexto
de diversidade das liderancgas no setor publico, sugere-se a realizagao de um estudo
com vistas a criacao de um censo da diversidade destes cargos em municipios,
estados e em o6rgaos federais. A partir do entendimento proporcionado por este
censo, € possivel realizar atuagdes direcionadas em cada uma das realidades.
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1.3| Cargos de liderancga prioritarios para selegcao

A seguir sao apresentadas algumas diretrizes que versam sobre quais cargos de lideranca

deverao ser ocupados a partir deste processo de recrutamento e selecao de liderancas:

» A politica de liderancas pode priorizar os cargos de direcdo e/ou gestdo que serdo foco dos
processos de atracao e selecdo. Nesse sentido, a luz da figura a seguir, € recomendado
priorizar as posicdes de niveis 4 e 5 de hierarquia de uma organizacado (detalhes sdo
apresentados no box desta se¢ao), sem detrimento de realizar processos de pré-selecao
para os niveis 3 e 2. Tratando um Ministério como referéncia, esses niveis priorizados
correspondem respectivamente as Diretorias, Coordenacdes Gerais e Coordenacodes.
Importante atentar que, ao iniciar a implementacao do modelo, o nivel 4 pode ser
priorizado frente ao nivel 5, dado que ele corresponde a um quantitativo de posicdes
significativamente menor.

Quadro de Equivaléncia de Cargos nas
Esferas Federal, Estadual e Municipal

FEDERAL ESTADUAL MUNICIPAL

Ministro de Estado Secretario de Estado Secretario Municipal

Secretario Executivo,
Secretario Especial
(NE / CCE-18)

Secretario Adjunto Secretario Adjunto

Secretario, Presidente de
Autarquia e Fundacéao
(DAS-6 / CCE-17 e FCE-17)

Subsecretario,
Secretario Executivo,
Superintendente

Subsecretario,
Superintendente,
Diretor

Diretor
(DAS-5/ CCE-15
e FCE-15)

Diretor, Coordenador Coordenador, Gerente

Coordenador-Geral e
Coordenador (DAS-4 /
CCE-13 e FCE-13; ou
DAS-3/ CCE-10
e FCE-10)

Gerente, Chefe Chefe

» Em determinados casos, o nivel 5 de liderangas tem um aspecto prioritariamente tatico,
nao operacional. Além disso, representa uma quantidade maior de cargos. Nesses casos, é
possivel que o processo seja mais simplificado. Isto significa ndao necessariamente seguir
todas as etapas sugeridas de recrutamento e selecdo mencionados no item 5.4 deste

-
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documento, preservando, minimamente, a ampla divulgacao do processo e a etapa de
entrevista por competéncias.

Novamente usando a administracao federal como referéncia, em um segundo
momento, a depender do contexto, o modelo de liderancas poderd contemplar os
niveis hierarquicos de Secretaria(o), Presidéncia de Fundagdo ou Autarquia (nivel 2) e, por
fim, o de Secretaria(o) Executiva(o) (nivel 1). No que diz respeito aos niveis 1 e 2, algumas
estratégias de transparéncia e controle social podem ser utilizadas, como iniciativas
de divulgacao de curriculos, criacao do observatorio de lideres publicos, entre outras
iniciativas.

Orienta-se que o processo seletivo para acesso aos cargos de direc¢do seja aberto e
competitivo com abrangéncia nacional, preferencialmente, ndo sendo exclusivo
para servidores (salvo quando a legislacdo ndo permitir). Essa diretriz propde abertura
para participacao de candidatos externos. No entanto, as especificidades dos érgaos
devem ser respeitadas. Alguns postos podem exigir ocupacao dos postos de lideranca
por membros de determinadas carreiras, em especial quanto aos cargos comissionados
de nivel operacional. Assim, € importante ter em vista que excecdes a regra geral podem
existir, desde que devidamente justificadas.
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Box 3: importancia e fundamentacao para escolha dos cargos de

lideranca prioritarios em processos de recrutamento e selecao

Paises como Reino Unido, Canada, Australia, Franca, Chile e EUA, para citar alguns exem-
plos, nao realizam a composicao de cargos de lideranca a partir, exclusivamente, de indica-
cao politica. Para grande parte dos cargos, realizam processos de recrutamento e selecao
com base em provas técnicas (por exemplo, concurso publico) ou hibridos (compondo
provas técnicas com avaliagcdes de competéncias de outras naturezas).

Indicagdes com maior discricionariedade politica para cargos de alta lideranca estao pre-
sentes na Franca, no Chile e nos Estados Unidos . Neste Ultimo, a discricionariedade abrange
0s niveis mais elevados, sendo eles: Nivel 2 (Secretario executivo), Nivel 3 (Secretario) e Nivel
4 (Diretor). Entretanto, para os Niveis 5 (Coordenador) e 6 (Chefe de Divisao), é realizado
um processo hibrido.

Alguns paises tém modelos que dao prioridades para realizar recrutamento e selecao
de liderancgas para alguns cargos de niveis hierarquicos intermediarios (Estados Unidos),
enguanto outros utilizam o recrutamento e selecao com critérios objetivos para todos os
cargos de lideranca (Reino Unido). Nao ha um modelo ideal a ser seguido, pois é impor-
tante destacar que cada pais possui sistemas e culturas politicas distintas e, portanto, os
modelos precisam se adequar as suas necessidades e realidades.

O guia “Como desenhar e implementar um quadro de direcao profissionalizado?” (Weber,
Lafuente & Cortazar, 2017) € um documento utilizado como referéncia para a tematica e
traz como um dos primeiros passos a necessidade de se definir quais posi¢cdes hierarquicas
irao, inicialmente, integrar o modelo, assim como se o processo de recrutamento e selecao
estara aberto para candidatos externos.

Abaixo apresenta-se um quadro, adaptado do referido guia, com a referéncia sobre quais
sao os niveis hierarquicos cabiveis para o desenho de uma politica de modernizacao de
posicoes de lideranca. Nele, foi adicionada uma quarta coluna trazendo a proposta de qual
cargo do poder executivo federal corresponde ao respectivo escalao.

Adaptando a classificagcao de niveis acima com a avaliagao das experiéncias internacionais,
percebe-se que no ambito da Unidao Europeia os sistemas tendem a compreender hoje
posicoes de hierarquia mais elevadas. Tendo uma maior maturidade no tema, das 28 na-
coes participantes do bloco, 23 contavam com modelos que compreendiam os escaldes
de natureza mais elevada (Nivel 1 e Nivel 2).

Kuperus & Rode (2016) também apontam que em 2015 apenas a Alemanha tinha o modelo
privativamente fechado para ocupacao de servidores publicos. Como os autores desta-
cam, nas duas Ultimas décadas ocorreu forte tendéncia de abertura da concorréncia dos
processos seletivos a candidatos externos.
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Quadro 1: Nivel Hierarquico, posicoes e exemplos de paises com adocao de

processos de recrutamento e selecao

Nivel
Hierarquico

Nivel 1:
vice-ministro
ou similar

Nivel 2: chefe
do érgdo ou
similar

Nivel 3: chefe
de divisao

Nivel 4:

chefe de
departamento
ou similar

Posicdo

Vice-ministro, secretario-geral

do ministério ou subsecretario,
responsavel administrativo da operagao
ministerial. Sua fung¢do implica a
diregao e execugao de politicas e a
coordenagao de 6rgados do setor.

Chefe da entidade, chefe do servico
publico, autoridade maxima de

uma agéncia, superintendéncia ou
servico. De acordo com a estrutura
organizacional, ele responde
diretamente a uma autoridade politica,
COMO UM ministro ou vice-ministro.

Chefe de divisao, dentro de entidade

ou servico publico centralizado ou
descentralizado. Responde diretamente
a autoridade maxima da entidade.

Chefes de departamento dentro de
uma divisao em uma entidade publica.
Responde diretamente ao nivel
hierdrquico seguinte ao da autoridade
maxima de uma instituigdo.

Canadaj, Paises
Baixos, Reino
Unido

Canada3, Paises
Baixos, Reino
Unido, Nova
Zelandia, Chile,
Australia,
Portugal

Canad3, Paises
Baixos, Reino
Unido, Chile,
Estados Unidos,
Australia, Peru,
Portugal

Canadj, Paises
Baixos, Reino
Unido, Chile,
Estados Unidos,
Australia, Peru,
Portugal

Adequacao

Brasil

Secretario
Executivo,
Secretario
Especial.
(NES)

Secretario,
Presidente
de Autarquia
e Fundacao.
(CCE-17, FCE-
17 | DAS-6)

Diretor. (CCE-
15, FCE-15 |
DAS-5)

Coordenador-
Geral,
Coordenador
ou similares.
(CCE-13, FCE-
13 | DAS-4; ou
CCE-10, FCE-
10 | DAS-3)
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Adaptando a classificagcao de niveis acima com a avaliagao das experiéncias internacionais,
percebe-se que no ambito da Unidao Europeia os sistemas tendem a compreender hoje
posicoes de hierarquia mais elevadas. Tendo uma maior maturidade no tema, das 28 na-
coes participantes do bloco, 23 contavam com modelos que compreendiam os escaldes
de natureza mais elevada (Nivel 1 e Nivel 2).

Kuperus & Rode (2016) também apontam que em 2015 apenas a Alemanha tinha o modelo
privativamente fechado para ocupacao de servidores publicos. Como os autores desta-
cam, nas duas Ultimas décadas ocorreu forte tendéncia de abertura da concorréncia dos
processos seletivos a candidatos externos.

N
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1.4 | Publicidade e a transparéncia do processo

de atracao e selecao de liderangas

A seguir sao apresentadas as diretrizes necessarias a esta tematica no contexto do
processo de recrutamento e selecao de liderancgas:

Os processos de pré-selecdo e selecdo de liderangas sdo iniciados, em geral, com a divulgagao
dos requisitos minimos para elegibilidade dos candidatos, bem como descricdo das
respectivas etapas de selecao, cronograma de realizagao, além de informagdes necessarias
aos candidatos e demais interessados.

Sugere-se que o processo de atragdo e selecao, e o regulamento, contem com ampla
divulgacao, considerando meios eletrénicos, como sitios eletrénicos publicos dos érgaos,
portais de noticias, Diario Oficial, entre outros.

Sugere-se, prioritariamente, que as inscrigées para o processo seletivo sejam feitas em
dominio online, porém fornecendo meios para que todos os interessados consigam
se cadastrar (por exemplo, postos de inscri¢do). Também é importante garantir a
acessibilidade para candidatos com deficiéncia ou restri¢cdes fisicas ao longo de todas
as etapas do processo de selecao, viabilizando alternativas para o cumprimento das
atividades por pessoas com deficiéncia (PcD) sem que haja quaisquer prejuizos frente a
outros candidatos que nao se encontram nessa mesma condic¢ao.

Os nomes dos candidatos ndo devem ser divulgados, de maneira a ndo gerar exposicéo
desnecessaria em seus locais de trabalho, além da necessidade permanente de protecao
de dados pessoais e sensiveis dos candidatos. Somente a lista de finalistas podera
se tornar publica. Ademais, é relevante que sempre exista uma comunicacgao escrita
(em meio eletrénico) com os candidatos, para registrar as mensagens de cada etapa,
incluindo aprovagao e reprovacao.

A equipe organizadora do processo de atracdo e selecdo deve se comunicar com os
candidatos com a devida tempestividade, de maneira clara e objetiva, sobre as etapas,
resultados e devolutivas.

N
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Box 4: Importancia e fundamentacao sobre a publicidade e a

transparéncia durante todo o processo de recrutamento e selegcido de
liderancas para ocupacao de cargos publicos

Em paises como Canadd, Reino Unido, Chile, Portugal e Singapura ha prerrogativas de transparéncia,
prestacdo de contas e inclusive auditoria nos processos de selecdo de liderangas, o que favorece o
controle social e o controle interno pelos 6rgaos centrais. Muitos deles investem de forma significativa
no desenvolvimento de servigos digitais para divulgagdo de vagas de lideranca no setor publico e, com
isso, proporcionam mais transparéncia e acessibilidade ao processo seletivo.

Portanto, os paises citados no paragrafo anterior tém como principios de seus modelos o0 aumento

continuo da responsabilizagao e transparéncia dos processos.

E valido reiterar que, para além da transparéncia e seus beneficios, existe uma importancia estratégica
da divulgacao dos processos seletivos relacionada a atragao de bons candidatos para a ocupagao dos
cargos de liderancga. Assim sendo, paises como os citados acima concebem estratégias para atrair bons
lideres, como busca ativa (Chile) ou segmentagcdo de mensagens e esforcos de atragdo (Reino Unido).

Especificamente no que tange ao Chile, o atual modelo de recrutamento e selecao de liderancgas
publicas prevé a disponibilizagao, via sitio eletrénico, dos resultados dos processos de selecao ante-
riores, de forma que todo e qualquer cidaddo possa realizar a consulta. Nesse sentido, a transparéncia

acontece tanto para os candidatos, quanto para a populagao em geral.

Nos Estados Unidos, o decreto presidencial de ndmero 13.714 (D.P. 13.714), publicado durante o go-
verno de Barack Obama, no que diz respeito a selecdo de vagas abertas no Senior Executive Service
(SES), buscou incentivar a transparéncia a partir da divulgagdo de uma série de informagdes sobre os
processos seletivos, como: indicacédo e/ou origem do recrutamento, o quantitativo de candidatos no
processo, a qualidade e a diversidade dos candidatos, sua origem (se eram pessoas do governo ou de
fora dele) e o cronograma planejado para o processo de contratagao.

A publicidade e transparéncia dos atos publicos € uma premissa em regimes democraticos e um direito
dos cidaddos. Inclusive, a partir desse entendimento, a Lei de Acesso a Informagao (LAl - lei 12.527 de
18 de novembro de 20T11) foi criada e promulgada, dando base para que eventuais processos seletivos
de liderangas publicas tenham a devida publicidade e transparéncia. H3, inclusive, no Governo Federal,
entendimento consolidado de que os curriculos dos ocupantes de cargos comissionados devem ser

objeto de transparéncia, com divulga¢ao em sitios oficiais ou disponibilizados solb demanda.

Complementarmente, vale destacar a Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais (LGPD - lei 13.709 de 14
de agosto de 2018) que exige do governo uma gestao cuidadosa dos dados e informacdes pessoais dos
participantes de processos seletivos, no qual os participantes podem exigir acesso aos dados gerados
em seu nome durante a selegao, bem como exigir sua exclusao de tais bases de dados.
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1.5| Processo de selecao por competéncias

As diretrizes abaixo apresentam uma série de requisitos para que exista o devido pro-

cesso de selecao pautado, sobretudo, em competéncias comportamentais e gerenciais

necessarias as liderancas publicas:

>

Orienta-se que o modelo de selegdo seja flexivel (customizado), considerando os tipos
de cargos que sdo objetos do processo, a complexidade do processo, instrumentos, o
contexto e realidade de cada organizacao, assim como outros critérios considerados
relevantes.

Consiste em boa pratica a definicdo prévia das competéncias a serem consideradas
para a selecdao (matriz de competéncias), a partir da descricdo do cargo em questdo,
bem como avaliadas a partir de métodos e critérios que prezem pela objetividade e
que sejam apresentados com transparéncia. Dessa forma, os resultados do processo
terdo legitimidade perante participantes, 6rgaos de controle e demais partes interessadas.

Para os cargos de lideranca, sugere-se a avaliagao, prioritariamente, das chamadas soft
skills (competéncias comportamentais e gerenciais) e, em segundo lugar, as hard skills
(conhecimentos e habilidades técnicas).

O processo de atracao e selecao de liderangas baseado em competéncias pode conter,
minimamente, a etapa de andlise da trajetdria profissional, a partir da triagem de curriculos
e antecedentes, porém nao se limitando a ela. De acordo com o cargo e 0 processo em
guestao, métodos especificos de avaliacdo de competéncias podem ser aplicados, como,
por exemplo:

> Entrevista: sugestdo de realizacdo de entrevista semiestruturada, em que o avaliador disponha
de uma série de perguntas-padrao a serem aplicadas a todos os entrevistados, mas com possibi-
lidade do avaliador fazer perguntas especificas de acordo com as respostas. Ademais, sugere-se

que a entrevista conte sempre com mais de um avaliador.

> Banca avaliadora: neste caso, sugere-se aplicacdo de um instrumento de avaliacdo estruturado
como, por exemplo, uma situagao-problema ou um desafio gerencial, que deve ser respondido
pelo candidato no formato de plano de trabalho ou outro. Desta forma, a banca julgadora podera
avaliar se os candidatos apresentam competéncias-chave e se demonstram aptidao a execugao
das fungdes do cargo a partir de casos praticos.

> Dinamicas: envolve interacdo entre candidatos para desenvolvimento de tarefas em equipes, nas quais
seja possivel avaliar, a partir da observacao do comportamento de cada profissional, as competéncias
necessarias ao cargo. Essa opgao nao € sugerida para processos seletivos com um grande numero
de candidatos, assimn como para cargos de lideranca de niveis hierdrquicos mais altos.

N
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> Certificagdes: é possivel que o processo de atracdo e selecdo considere o uso de estratégias de
certificagao de candidatos com a formagao de banco de talentos em busca de aprimorar a capa-
cidade e reduzir o tempo de resposta do modelo de sele¢do por competéncia. Importa mencionar
gue, em caso de estruturacao de um banco de talentos, deve-se definir uma periodicidade de
atualizacdo/manutencdo, de forma que as informacdes ndo figuem defasadas.

As etapas do processo de selecdo podem estar direcionadas para a afericao das
competéncias (soft skills e hard skills) e de resultados identificados na trajetdria do
candidato, prezando pela ampla transparéncia. Tais competéncias sdo verificadas a partir
dos comportamentos demonstrados pelo candidato, inclusive por meio de simulacdes
das potenciais situagdes de trabalho que o ocupante do cargo deverd enfrentar. Ademais,
reitera-se a importancia da existéncia de acdes afirmativas que considerem critérios de
diversidade ao longo de todo o processo.
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Box 5: importancia e fundamentacao para uma avaliagao pautada em

competéncias

Ha um entendimento de que o processo de selecdo de liderancas deve ser pautado em
conhecimentos, habilidades e atitudes a serem demonstradas pelos candidatos. Nas
ultimas décadas, os servigos publicos passaram por reformas significativas dirigidas a
melhoria da eficiéncia, a delegagao de atividades publicas ao setor privado e a parcerias
junto a organizag¢des da sociedade civil organizada, e ao aumento da participagcao dos
cidadaos na producdo dos servigos publicos (Lopes et al., 2020). Esse contexto exige o
desenvolvimento de novas competéncias gerenciais € de novos modelos de liderancga
politica (Sgrensen & Torfing, 2018).

A selecao de liderangas nos paises membros da Unidao Europeia leva em consideracao as
competéncias gerenciais e de lideranca, bem como a experiéncia gerencial prévia (Cio-
banu, 2015). Tem-se como exemplo Portugal, onde as competéncias que os titulares de
cargos de direcdo superior e diregao intermediaria devem possuir sao definidas na Lei n.°
2/2004. Iniciativa semelhante foi adotada pelo Canada, que dedicou uma secado exclusiva
as competéncias basicas, qualificacdes essenciais e experiéncias prévias necessarias para
0s cargos da administragao publica na publicacdao denominada “Qualification standards
for the core public administration by occupational group or classification®, de 2016.

Em nivel global, entre as competéncias mais exigidas para os cargos de lideranga, encon-
tram-se: (a) as competéncias de relacionamento e interacao, relacionadas a capacidades
de comunicagao, a colaboragdo, ao trabalho em equipe, a cooperacao, a construgao e a
gestao de parcerias, a motivagao dos funcionarios € ao relacionamento interpessoal; (b)
as competéncias relacionadas ao ambiente, alusivas a visao estratégica, a capacidade
de inovacao e a gestao da mudanca; e (c) as competéncias relacionadas a execucao da
tarefa e ao desenvolvimento do préprio gestor, que se referem a aprendizagem continua
e autodesenvolvimento, a capacidade de decisao, a resolucao de problemas, ao foco em
resultados, a capacidade de coordenacdo e planejamento e a conhecimentos técnicos e
operacionais necessarios para o desempenho da fungao (Lopes et al., 2020).
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Capitulo 2 - Desempenho e
desenvolvimento de liderancas

Os lideres alcancam resultados a partir da atuagao com as equipes internas e parceiros
externos. Para tanto, € fundamental a lideranca apropriar-se de abordagens, metodolo-
gias e ferramentas de desempenho e desenvolvimento que possibilitem gerar clareza
sobre os principais resultados a serem alcancados, feedbacks curtos para identificar se
0s avancgos estao sendo obtidos na direcao esperada, assim como produzir dados que
subsidiem os processos de tomada de decisao. Esses modelos de desempenho sao
complementados com agdes intensivas de desenvolvimento dos lideres atuais e futuros,

ao identificar as competéncias necessarias e oferecer oportunidades de capacitacao.

Nesse sentido, com vistas a estruturacao de orientagdes essenciais e recomendadas

para a criacao de uma estratégia de desempenho e desenvolvimento de liderancgas, as
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diretrizes estao organizadas em trés blocos, sendo o primeiro de carater abrangente
ao capitulo de Desempenho e Desenvolvimento de liderancas, e os demais blocos de

aprofundamento dos subtemas do capitulo, a saber:
@ Desempenho e desenvolvimento de liderancas;
@ Politica de Desempenho de liderancas;

@ Politica de Desenvolvimento de liderangas.

DESEMPENHO E DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS

As diretrizes de Desempenho e Desenvolvimento precisam estar alinhadas com as dire-
trizes de Recrutamento e Selecao, pois os profissionais selecionados deverao se adequar
e implementar as diretrizes de ambos os temas. Além disso, a matriz de competéncias
que serve de base ao processo seletivo pode ser Util ao processo de desenvolvimento,
assim como as avaliagdes recebidas pelos profissionais selecionados para os cargos. Por
fim, as diretrizes contidas neste capitulo serdao devidamente apropriadas, customizadas
e executadas se houver uma estrutura de Governanga adequada para que elas sejam
viabilizadas e produzam os resultados desejados.



POLITICA NACIONAL DE LIDERANGAS EM GOVERNOS
(PARA CARGOSDE LIDERANCA)

2. DIRETRIZES PARA DESEMPENHO
E DESENVOLVIMENTO

1. Integragdo Desempenho e Desenvolvimento
de liderangas

2. Politica de Desempenho de liderangas

3. Politica de Desenvolvimento de liderangas

2
-

|

2.1| Desempenho e desenvolvimento de liderancgas

As diretrizes a seguir retratam as definigdes gerais sobre desempenho e desenvolvimento:

>

Sugere-se que a Gestao do Desempenho e do Desenvolvimento seja realizada de maneira
integrada, com a adocao de etapas e instrumentos recomendados ao longo deste texto. De
maneira geral, as diretrizes objetivam possibilitar a aplicacdo para organizacdes publicas das
esferas federal, estadual e municipal, assimm como todos os Poderes (Executivo, Legislativo
e Judiciario).

O modelo pode viabilizar, idealmente, a reflexao sobre o grau de maturidade atual da
organizacao, aprimorando, ajustando e corrigindo as principais questdes que possam
deixar a desejar em cada etapa do processo de gestao do Desempenho e Desenvolvimento.

A estratégia organizacional é a principal diretriz para a Gestdo de Desempenho e
Desenvolvimento. Portanto, orienta-se que instrumentos como objetivos estratégicos,
indicadores e metas sejam adotados para pactuar critérios de desempenho e
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desenvolvimento dos lideres da organizacao. E fundamental que haja coeréncia entre
o plano e a gestao estratégica da organizagao com os critérios de desempenho e
desenvolvimento das liderancas. Em uma organizagao em que todas as liderancas, ou a
maioria, entregam os resultados pactuados, e a estratégia nao obtém o mesmo sucesso
em relagdo aos resultados previstos, mostra-se necessario um melhor alinhamento e
integracao.

Aconselha-se que os modelos de desempenho e desenvolvimento de liderangas tenham,
como precedéncia, um trabalho de capacitagao e instrumentalizacido das liderangas
para atuar proativamente na sua concepc¢ao e implementar as boas praticas previstas.
Também pode-se sensibilizar as altas liderancgas sobre a importancia dos modelos,
apresentando dados e evidéncias que justifiquem os beneficios de uma politica de
desempenho e desenvolvimento de liderangcas em organizagdes publicas.

A Politica de Desempenho e Desenvolvimento de liderancgas pode considerar aspectos
relacionados a sucessdo dos cargos, de maneira que os servidores, em sua amplitude,
tenham possibilidade de acessa-los, tendo como base seu histdrico de desempenho
e desenvolvimento de competéncias (realizagdes, destaques), assim como avaliacdes
periddicas realizadas (assessment que permita avaliar comportamento e competéncias).

Orienta-se o estabelecimento de Ciclos de Gestdo de Desempenho e Desenvolvimento.
Para isso, a area de Gestao de Pessoas, dispondo de alinhamento estratégico e visao
sistémica organizacional, idealmente, deve estar presente, atuando como um stakeholder
relevante para a constru¢cao de uma Politica de Gestao de Pessoas, do 6rgao, voltada
para resultados. Além disso, ela tem por funcao atuar proativamente na mudanca de
cultura necessaria, com vistas a uma visao positiva sobre a gestao do desempenho e
desenvolvimento. Nesse sentido, o papel desta unidade esta em preparar os gestores na
definicdo de metas e estimulo a cultura de feedback e resultados na organizagao, assim
como supervisionar o processo ao longo do ciclo. Inclusive, esta pratica deve ocorrer entre
lideres e liderados.

Recomenda-se que a area de Gestdo de Pessoas tenha um papel relevante de consolidagdo
e divulgacao de boas praticas vinculadas a gestao do desempenho e desenvolvimento
de liderancas, auxiliando a sua e outras organizagdes no amadurecimento do modelo. Ou
seja, esta area deve evoluir, com o apoio da alta administracao, para se tornar um centro
de exceléncia nessas tematicas.

Sugere-se manter o sistema simples e tomar cuidado para que ndo fique demasiado
laborioso nem complexo. Um sistema de gestao do desempenho e desenvolvimento
complexo dificulta o seu entendimento e, por conseguinte, sua implementacao.

E importante que haja transparéncia do modelo para que as liderancas possam entender
os esforcos e resultados pelos quais seu desempenho e desenvolvimento sao geridos. Ainda
com relacao aos critérios de transparéncia do modelo, os resultados a serem alcancados
pelos gestores podem, idealmente, ser publicizados no 6rgao e também para a sociedade,
produzindo a devida responsabilidade e responsabilizagao.
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Box 1: Importancia e fundamentacao referentes ao desempenho e

desenvolvimento de liderancas

Diversos paises aplicam praticas para a gestao do desempenho e desenvolvimento de
liderancas, concebidos a partir de reformas com influéncia do modelo New Public Ma-
nagement (NPM). Paises como Bélgica, Canada, Chile, Reino Unido, Estados Unidos e
Uruguai formalizaram programas para os cargos de lideranga sénior no servigco publico,
perpassando tematicas de desempenho, desenvolvimento, incentivos, entre outros (Bris-
bane et al., 2020).

A definicao de objetivos e metas para liderancgas apresenta melhores resultados quando
formalizadas. A maioria dos paises da OCDE possui um sistema de gestao do desempenho
separado e especifico para liderancas, em que resultados, incentivos e responsabilizacdao
adequada sao pactuados e operacionalizados. Os resultados definidos sdo pactuados com
a lideranca maxima da organizagao publica (ministro, presidente, secretario ou correlatos),
e o termo de compromisso incorpora um conjunto de entregas, resultados e indicadores
de gestao (OCDE, 2020).

A maioria dos paises da OCDE também tem, em suas organizac¢oes publicas, prioridade
para o desenvolvimento e aprendizado de liderancas. Além das capacitagdes formais, al-
guns paises fornecem as liderangas modalidades informais, como troca de experiéncias
entre pares e entre instituicdes para além do setor publico, programas de treinamento
customizados e orientagdes. No caso de Israel, inclusive, criou-se uma equipe dedicada
ao suporte de liderancas dentro do Civil Service Commission, com foco em desenvolvi-
mento (OCDE, 2020).

Nesse sentido, o Reino Unido e a Noruega implementaram estratégias sistematicas para
o desenvolvimento de liderangas. Esses paises estabeleceram planos estratégicos de li-
deranca no servico publico, de forma a preparar o setor publico a ser mais responsivo as
demandas sociais e econdmicas. De modo analogo, a criagao de novas instituicdes para
o desenvolvimento de liderancas vem sendo adotada por alguns paises - como Suécia e
Estados Unidos - com o propdsito de identificar e desenvolver lideres potenciais no setor
publico (OCDE, 2020).

Além dessas praticas voltadas ao desenvolvimento de liderancgas, as acdes de capacitacao
de gestao para abarcar programas de desenvolvimento de liderancas estao sendo cres-
centemente realizadas por paises como Canada, Chile e Portugal (OCDE, 2020).

Importante destacar que, embora proposicoes gerais sejam realizadas pela literatura de
desenvolvimento de liderangas, nao existe um modelo Unico a ser seguido por todos os
paises. Isso ocorre em razao de cada pais ter seus proprios valores do setor publico a serem
enfatizados e sistemas de gestao diferentes. Ndao obstante a diversidade de estratégias
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e abordagens adotadas pelos paises membros da OCDE, algumas tendéncias gerais ex-
traidas das experiéncias dos paises fornecem subsidios para a elaboracao de politicas de
desenvolvimento de futuros lideres.

Em comum a maioria dos paises membros da OCDE encontram-se as seguintes praticas:
(@) definicao de um perfil de competéncia para futuros lideres, que foi o primeiro passo
dado pelo Reino Unido e pelos Estados Unidos em direcdo ao desenvolvimento de futuros
lideres. A premissa seguida foi a de que é importante investigar desafios e possiveis cenarios
futuros para o setor publico e, a partir disso, estabelecer as competéncias exigidas para
as futuras liderancas. Dessa forma, o foco reside na formacao de liderancas adequadas
ao ambiente futuro; (b) promog¢ao de mentorias e treinamentos. Essa pratica ocorre apds
a identificacado/selecdo de liderancas potenciais, promovendo treinamentos continuos.
Em paises como Portugal, Franca e Chile, as mentorias e os treinamentos sao oferecidos
por instituicdes especializadas no desenvolvimento de liderancgas; e (c) manutencao do
desenvolvimento de liderangas. Em razao do desenvolvimento de futuras liderancas levar
muito tempo, é relevante manter o desenvolvimento da lideranga sustentavel (OCDE, 2020).

Assim sendo, os casos referenciais de aplicacao de modelos e sistemas de desempenho
e desenvolvimento de liderangas mostram a importancia dessa tematica para a adminis-
tragcao publica, no sentido de criar capacidades em gestores publicos para a entrega dos
resultados pactuados nas estratégias institucionais e geragcao de valor publico.

2.2 | Politica de Desempenho de liderancas

A Politica de Desempenho de liderancas tem o objetivo de definir o nivel e a qualidade
de entrega dos produtos e servicos relevantes e estratégicos para a organizagao e seus
clientes que, por consequéncia, ao serem mensurados, possibilitam a devida responsabi-
lizacdo das liderancas e as prioridades de esforcos a serem empreendidos. E importante
gue as liderancas, de modo geral, estejam comprometidas com os resultados e entregas
pactuadas. Também é fundamental que os dirigentes politicos estejam devidamente
comprometidos e sensibilizados, para que a Politica de Desempenho de liderangas seja

implementada corretamente.

Nesse sentido, parte-se de uma dtica em que ha uma atuagao conjunta dos individuos
e das organizagdes para o alcance de resultados. Assim, as diretrizes para a Politica de

Desempenho de liderancas estdao organizadas em trés sub blocos. Sao eles:

PROPOSTAS PARA UMA POLITICA NACIONAL DE LIDERANGAS EM GOVERNOS

MPENHO E DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS

DESE



e Estratégias e diretrizes institucionais para a gestao do desempenho;

e Pactuacao e avaliacdo do desempenho;

e Incentivos positivos (reconhecimento).

>

4

Estratégias e diretrizes institucionais para a gestao do desempenho

> Sugere-se que as organizagdes continuamente desenvolvam a capacidade gerencial de criar

e implementar bons indicadores e metas institucionais e setoriais que sejam utilizados para
a gestdo do desempenho de lideres publicos. Inclusive, sugere-se o envolvimento de partes
interessadas para a construcéo de indicadores balanceados de desempenho (esforcos e
resultados) e valor publico. Portanto, € uma boa pratica que a Politica de Desempenho tenha
o plano de metas das liderancgas alinhado aos propdsitos da organizacao como ponto de par-
tida (contendo os indicadores e metas sugeridos), em gque haja um comité central ou a maior
lideranca da organizagdo para a validacao deste plano de metas. Dessa forma, diminui-se a

resisténcia e aumenta-se o engajamento com os resultados propostos.

E importante prover/desenvolver capacidades e recursos (orcamentarios, financeiros, ins-
talagdes fisicas etc.) alinhados ao desempenho esperado, quando necessario. Ou seja,
fundamental que exista alinhamento entre as metas projetadas e os recursos que as lideran-
cas terdo a sua disposigcdo. Esses sdo fatores fundamentais para que as liderangas tenham
as condig¢Oes para desempenhar, isto é, empreender esforcos e alcancar resultados. Nesse

sentido, as capacidades e recursos sao pré-requisitos para se obter um bom desempenho.

Sugere-se a implantacdo do modelo pelos cargos mais elevados de lideranca da instituicdo,
mesmo agueles que nao tenham sido ocupados por processo seletivo, de maneira a estabelecer
um compromisso destes com a sistematica de gestao de desempenho de liderancgas. Dessa
forma, cria-se uma cultura em que o critério de desempenho é requisito fundamental para
a permanéncia dos gestores nos cargos de lideranca. Além disso, é possivel gerar um senso
de justica e lideranca pelo exemplo, em que todos sao avaliados pela mesma sistematica de
monitoramento e avaliagdo do desempenho.

Por fim, entende-se que lideres publicos e ocupantes de posi¢cées gerenciais devem ser
avaliados tomando por base o alcance das metas institucionais. Complementarmente,
importa reiterar a importancia do papel e do patrocinio da alta administragao para que este
modelo seja devidamente implementado.

Pactuacao e avaliacao do desempenho

> A organizag¢do deve construir instrumentos de pactuacdo prévia (Acordos de Resultados,

Planos de Trabalho, entre outros), estruturados e legitimos, sobre os resultados esperados
das liderancas, os prazos para alcance (perspectiva temporal) e quais os meios elas poderao

utilizar para alinhar o Estado as necessidades e expectativas da sociedade e sua dinamica. O
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Acordo de Resultados deve ser formalizado em um documento que pactue, alinhe e sensibi-
lize as liderancgas, assim como esclareca quais sdo os objetivos, indicadores, metas e entregas
a serem realizadas. Ademais, nos processos de selecao, € possivel disponibilizar o modelo de
instrumento de pactuagao aos candidatos, de forma que entendam o desempenho esperado

e formas de mensuragao dos resultados a serem alcangados.

As liderancas, idealmente, devem ter feedbacks tempestivos e informacées periédicas
sobre seu desempenho, em comparagao aos resultados pactuados em seus Acordos de
Resultados, para que possam tomar medidas corretivas. Nesse sentido, orienta-se que as
avaliagdes de desempenho nao ocorram apenas anualmente, mas sim a partir de um modelo
de acompanhamento dinamico do desempenho orientado para resultados, com base em
evidéncias, critérios objetivos, justica e transparéncia. Para tanto, é importante que haja
o desenvolvimento de uma cultura de feedback e feedforward construtivo, com avaliagdo
ampla, sistémica e multidirecional, focados no desenvolvimento e melhoria do individuo.
Como resultado, espera-se o aumento das capacidades organizacionais para geracao de valor.

Reconhecimento

> O modelo de gestdo do desempenho deve ter foco na melhoria dos resultados, na geragao

de valor publico, na aprendizagem e na correcao de rumos. Seu foco principal ndo deve ser a
punicao ao nao alcance de metas. A narrativa deve ser positiva e humanizada, em contraponto
ao modelo tradicional de incentivos por punigdes. Nesse sentido, o desempenho do lider deve
considerar o quanto ele constrdi um ambiente saudavel para sua equipe exercer suas fungodes.

Identificar, reconhecer e valorizar lideres (e respectivas equipes) que geram valor, com
uso, preferencialmente, de incentivos nao pecuniarios que promovam motivacao e aumento

do engajamento.

Os incentivos ndo pecuniarios podem ser estruturados a partir de uma Matriz de Incentivos,
cujo objetivo é formalizar quais os tipos de incentivos a organizagao pode e esta disposta a
oferecer quando os resultados e metas das liderancas e equipes forem atingidas. A organizacao
deve definir os critérios e as premissas para a implantagdo da Matriz, partindo do alinhamen-
to, comunicacgao, sensibilizacdo e pactuagdo prévia com o conjunto de partes interessadas.
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Box 2: Importancia e fundamentacgao sobre a Politica de Desempenho

de liderancas

No que tange a Politica de Desempenho de liderancgas, € possivel elencar uma série de
boas praticas implementadas na administragao publica de outros paises. No Canad3, as
liderancas devem assinar um termo de compromisso referente ao seu desempenho, com
compromissos relacionados as estratégias e prioridades tanto de sua organizagao quanto
do governo de maneira geral. Ao final do periodo, o lider sera avaliado obrigatoriamente
tendo como base os resultados pactuados no termo de compromisso (Brisbane et al,,
2020; OCDE, 2020).

O Chile estipula a mesma obrigatoriedade de formalizagao de um termo de compromisso
por parte das liderancas, regulado pela Lei n.° 19.882 e pelo Decreto n.° 172 do Ministerio
de Hacienda. A Direccion Nacional del Servicio Civil (DNSC) é a estrutura responsavel por
prover conselhos e orientagcdes para que as liderancas preencham adequadamente seus
termos de compromisso de desempenho. Como um dos incentivos para o bom desempe-
nho, ha o Premio Anual por Excelencia Institucional, que premia os trés departamentos do
Estado que tiveram melhores niveis de gestdo, alcance de metas, eficiéncia e qualidade
na prestacao dos servicos (Barros, Weber e Diaz, 2018).

No Uruguai, os gestores nao perdem seus cargos (demissao) caso nao alcancem o desem-
penho projetado para o ano, mas podem ser rebaixados para o nivel anterior da carreira.
A supervisao do alcance dos compromissos, neste pais, é feita pelo ministro ou outra au-
toridade superior ao lider em questao (Brisbane et al., 2020).

Ao tratar de incentivos e reconhecimento, reitera-se o caso da Bélgica, em que as re-
compensas pelo cumprimento de metas nao esta vinculada ao pagamento, mas sim a
recompensas ndo monetarias como, por exemplo, folgas estendidas (Brisbane et al., 2020).

Em termos quantitativos, o grafico abaixo apresenta uma pesquisa da OCDE (2016) expli-
citando as caracteristicas passiveis a um modelo de desempenho para gestores seniores
e guantos paises aplicam-nas.

Caracteristicas do modelo de gestdo do desempenho
o 5 10 15 20 25 30

Medelo de gestdo do desempenho de gestores seniores |

Pagamento vinculado ao desempenho |

Demissdo por desempenho inadequado |

Indicadcores de gestdo organizacional |

Indicadores de resultado |

Indicadares de entregas |

Acordos de Desempenho com o Ministro (1% nivel) |
Avaliagio 3640° I
Acordos de Desempenho com lider maximo da organizacic I
Promogio vinculada ao bom desempenho N

Fonte: OCDE (2016). Strategic Human Resources Management Survey, OCDE, Paris.
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2.3 | Politica de Desenvolvimento de liderancas

A Politica de Desenvolvimento de liderancgas tem a pretensao de vincular as prioridades
estratégicas das organizacdes publicas com os talentos, vocacdes e interesses dos indi-
viduos. Nesse sentido, busca-se a potencializagao e o fortalecimento das competéncias
das liderancas para dotar as instituicdes das capacidades essenciais para a entrega de
valor publico em bases sdlidas. Importa mencionar gue um dos principais responsaveis
por fazer com que esse modelo prospere sao os politicos (liderangas das liderancas). Por-
tanto, se os politicos ndo estiverem devidamente comprometidos e sensibilizados,
a Politica de Desenvolvimento de liderancas ndo sera implementada corretamente.

Assim sendo, parte-se de uma otica em que ha uma atuacao conjunta dos individuos
e das organizacdes para a busca de alternativas e possibilidades de desenvolvimen-
to das competéncias técnicas, comportamentais e gerenciais necessarias. As diretri-
zes para a Politica de Desenvolvimento de liderangas estao organizadas em trés sub
blocos. Sao eles:

e Diretrizes gerais sobre a gestdo de desenvolvimento de liderancas;

e Diretrizes relacionadas a dimensao organizacional da gestiao do desenvolvimen-
to de liderancgas;

e Diretrizes relacionadas a dimensao individual da gestao do desenvolvimento de liderancgas.
» Diretrizes gerais sobre a gestdo de desenvolvimento de liderancas

> O desenvolvimento por competéncias é pautado por métricas quantitativas (objetivas) e
qualitativas (avaliacdo das habilidades e comportamentos desenvolvidos). As métricas quan-
titativas sdo aquelas que podem ser representadas numericamente e nao dependem de
avaliacdes subjetivas de outra pessoa. Por exemplo, ao mensurar a quantidade de processos
entregues, a quantidade de beneficiarios atendidos e o volume de orgcamento executado, fala-
-se em métricas quantificaveis. Por outro lado, as métricas qualitativas sdo aquelas avaliadas
a partir de uma perspectiva subjetiva, ou seja, ndo podem ser avaliadas de maneira direta
e superficial. Como exemplos, pode-se citar quando um beneficiario avalia, em uma escala
de 0 a10, o servigo prestado por um orgao publico, ou mesmo quando um gestor avalia, com
base em sua percepcao, o nivel de proficiéncia de sua equipe nas competéncias necessarias
a cada um dos cargos. Nesse ultimo exemplo, recomenda-se que as competéncias sejam ava-
liadas e justificadas com base em situacdes concretas e observaveis, ou seja, sempre agregar

evidéncias e fatores causais as analises.
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> Orienta-se que as prioridades de desenvolvimento das liderangas sejam para potencializar
suas competéncias vocacionadas (interesses e talentos do lider relevantes a organizacéo),
assim como aprimoramento de eventuais competéncias deficitarias que sdo necessarias/

exigidas para o cargo de lideranga ocupado pelo individuo e para a estratégia institucional.

> Os interesses de desenvolvimento institucional e de suas liderancas devem convergir para
gue gerem valor para ambas as partes. Entretanto, tem-se que as necessidades da organi-
Zagao sao prioritarias em comparagao as eventuais competéncias que as liderangas possam
guerer desenvolver e nao sdo prioritarias para o contexto organizacional. Portanto, sugere-se a
construcdo de planos de desenvolvimento das liderangas, em alinhamento as necessidades
estratégicas, e que possibilitern um aprimoramento continuo e estruturado de competéncias.

> Eimportante que a organizacio formule e formalize o Plano/Politica de Desenvolvimento
de Liderancgas, regulamentando as diretrizes e praticas estipuladas, contendo as compe-
téncias institucionais essenciais, e desdobre em Planos de Desenvolvimento Individual (PDI)
customizados e individualizados. As liderancas devem estar a par do conteudo da politica (e,
eventualmente, colaborar com sugestoes), de forma que exista o minimo de resisténcia para

a sua operacionalizacao.

» Diretrizes relacionadas a dimensao organizacional da gestiao do desenvolvimento
de liderancas

> A organizagdo pode fundamentar sua gestdo do desenvolvimento de liderancas a partir de
uma matriz de competéncias revisada e atualizada periodicamente. A matriz utilizada
para fins de desenvolvimento deve ter alinhamento com as competéncias utilizadas nos pro-
cessos de selecdo (se for o caso), para que a pessoa possa continuar o desenvolvimento das
competéncias prioritarias que a levaram a assumir a fungdo e também atuar nas lacunas de

desenvolvimento apontadas no processo de selecao.

> O modelo deve considerar a diversidade de liderangas para a construcao de trilhas de
desenvolvimento customizadas para estes publicos. Deve também considerar que a matriz
de competéncias pode demandar uma atualizagao peridédica para ser enriquecida por novas
competéncias trazidas pelas liderancas diversas e que ndo eram consideradas relevantes para

a organizagao até o momento.

> Aconselha-se que o modelo de gestdo do desenvolvimento ndo considere apenas as pes-
soas que estdo nos cargos de lideranca em um dado momento, mas também os diversos
servidores que podem, futuramente, ocupar estes cargos. Inclusive, os lideres atuais devem
se responsabilizar pelo desenvolvimento dos servidores que podem se tornar gestores futu-
ramente. As estratégias de sucessao também podem ser adotadas para a atracao de profis-

sionais externos.
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> Sugere-se a existéncia de mecanismos estruturados para o planejamento e acompanha-

mento do desenvolvimento de lideres, a ser realizado por uma unidade da organizacao
como, por exemplo, a drea de Gestdo de Pessoas (a partir de um olhar de alinhamento as
necessidades estratégicas). Assim como para a Politica de Desempenho, ferramentas como
feedback e feedforward devem ser utilizadas.

No que tange ao orgcamento alocado para a politica de desenvolvimento, € importante que
existam critérios de alocacgdo pautados em evidéncias e dotados de racionalidade e clareza.
Para isto, orienta-se que as organizagdes publicas aprofundem o diagndstico dos impactos
do investimento em capacitacdo e outras modalidades de desenvolvimento, direcionando

recursos para agdes de maior beneficio agregado.

O modelo deve dispor de meios para realizar ajustes de rotas de desenvolvimento no decor-
rer do ciclo para garantir o alcance dos objetivos estabelecidos (flexibilidade e dinamicidade
do plano de desenvolvimento). Da mesma forma, os programas de desenvolvimento devem
passar por avaliagdes e melhorias continuas, tendo como base o seu impacto no desem-
penho das liderancgas da instituicdo, como forma de garantir gue o modelo tem qualidade e

esta direcionado aos objetivos que visa atingir.

E importante que as a¢cées de desenvolvimento realizadas pelas liderancas sejam, de
alguma forma, aplicadas dentro do contexto organizacional, produzindo valor para a or-
ganizacdo e para a sociedade. Como possiveis acdes, estd a realizagdo de projetos praticos,

repasse de conhecimentos para outros lideres e equipe, dentre outros.
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» Diretrizes relacionadas a dimensao individual da gestdo do desenvolvimento de
liderancas

> O individuo tem parcela significativa e relevante de responsabilidade quanto ao seu desenvol-
vimento profissional. Nesse sentido, sugere-se que o modelo preveja a corresponsabilizacdo
das liderancas em seu préprio desenvolvimento, bem como orientacdo para que elas criem
jornadas de aprendizado permanente (lifelong learning). Ou seja, o modelo deve esclarecer

quais agles sdo esperadas da lideranca no que tange ao seu desenvolvimento.

> Dado que o modelo de desenvolvimento deste documento diz respeito as liderangas, sugere-se
a priorizagdo das soft skills, ou seja, competéncias comportamentais e gerenciais funda-
mentais aos cargos de lideranga. Entretanto, nao se pode olvidar as competéncias técnicas

essenciais, que devem passar por constantes atualizagdes.

> De modo geral, ndo ha uma Unica ou exclusiva forma de se obter ou aprimorar uma deter-
minada competéncia. Hd uma ampla variedade de possiveis a¢cdes de desenvolvimento,
sejam eles formais ou informais e devem ser analisadas de acordo com as especificidades de
cada contexto. No caso do desenvolvimento informal, ha acdes de aprendizagem simples
e viaveis decorrentes do interesse, curiosidade e disposicéo deliberados de forma proativa
pelo individuo. Ndo sao estruturadas como as agdes formais de Treinamento, Desenvolvimento
e Educacao (TD&E) e podem ou nao ter o apoio institucional. Como exemplo, pode-se citar
mentoria, compartilhamento de experiéncias, leituras de livros, cursos gratuitos fornecidos

em sitios eletronicos, videos instrucionais em plataformas e aplicativos, entre outros.
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Box 3: importancia e fundamentacao relacionadas a Politica de

Desenvolvimento de liderancas

Fundamentacédo/conceituacido necessaria a secdo

No que tange aos conceitos apresentados nesta se¢ao, € importante diferenciar e explicitar as
diferencas entre hard skKills e soft skills. As chamadas hard skills sao conhecimentos técnicos,
que podem ser adquiridos a partir da leitura de livros, em cursos universitarios, especializagoes,
entre outros. Ou seja, podem ser comprovados por meio de diplomas e auferidos a partir de
testes e provas. Portanto, para que um individuo possa atuar como contador em uma orga-
nizagao, ele precisa saber os procedimentos e métodos para calculo de tributos, registro de
movimentacdes, bens, direitos, obrigacdes etc., assimn como conhecer as leis vigentes relacio-
nadas a sua area de atuacao.

As soft skills, por sua vez, referem-se a aspectos comportamentais de cada pessoa, ou seja, as
atitudes que apresentam no cotidiano. Elas ndao sao adquiridas de maneira automatica, ne-
cessitando que a pessoa pratique até que possa considerar que determinado comportamento
seja observado dentro do seu conjunto de competéncias. Assim sendo, a apresentacao de um
diploma ou certificado de participagdao em um curso nao garantem que o individuo possui
uma soft skill, ja que ela precisa ser demonstrada. Como exemplos de soft skills, pode-se citar:
comunicagao escrita e oral, resiliéncia, capacidade em engajar pessoas, lideranca, capacidade
de inovacgao, entre outras.

Casos e evidéncias de boas praticas relacionadas a esta tematica

A titulo de fundamentacao e importancia da Politica de Desenvolvimento de liderancgas, a
Bélgica possui o Institut de Formation de I'’Administration Fédérale que, dentre as suas fun-
¢des, criou uma sistematica para que gestores e funcionarios publicos de nivel sénior possam
compartilhar entre si experiéncias, licdes e praticas recomendadas (Brisbane et al., 2020).

O Reino Unido tem programas para liderancgas e funcionarios seniores com foco na capacita-
¢cao destes para assumir posicdes mais altas no futuro. O Senior Leaders Scheme prové uma
formacao de dois anos com diversas tematicas vinculadas a lideranca e conta com mentoria
e acompanhamento de um secretario permanente (Brisbane et al., 2020).

A Irlanda e a Esténia (Newton Programme) fornecem uma estrutura para que as liderancas
de alto nivel possam promover o relacionamento entre elas, envolvendo troca de experiéncias,
construcao de solucdes para problemas existentes, entre outros. O objetivo € criar coordenacao
e colaboracao entre as diferentes liderancas governamentais (OCDE, 2020). Especificamente
com relagcdao ao Newton Programme, ha o enfoque em liderancgas de nivel intermediario que
sao designadas como futuros lideres de grande potencial. Tais liderangas passam por uma
capacitacao de nove meses com o objetivo de desenvolver competéncias fundamentais aos
cargos de lideranca.

W
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No caso dos Estados Unidos, o Senior Executive Service (SES) prové treinamento de carater
obrigatdrio para liderangas em seu primeiro ano atuando na funcao. Além disso, a SES solicita
as liderangas a confeccao de um Plano de Desenvolvimento Executivo, que objetiva a criagao
de uma trilha de treinamentos e atividades de desenvolvimento de curto e longo prazos, com
foco no aprimoramento das competéncias gerenciais, atributos e desempenho. Ha a previsdo
de que este plano seja revisado e atualizado anualmente entre a lideranga e seu superior ime-
diato (Brisbane et al., 2020; OPM, 2021).

O Chile, por sua vez, por meio da Direccion Nacional del Servicio Civil (DNSC), propicia suporte
as liderangas em seu desenvolvimento, com execucao de capacitacdes, passagem de feedbacks
a gestores recém-selecionados, entre outros.

Ainda, no Brasil, hd uma experiéncia relevante para formacao e desenvolvimento de lideran-
¢as publicas na esfera do Governo Federal, chamada Lideragov. Formado em 2020 a partir de
uma parceria entre a Secretaria de Gestao de Pessoas do Ministério da Economia e a Enap, o
programa busca desenvolver competéncias relevantes aos gestores publicos atuais e futuros.
E um programa de 09 meses de duracdo, com aulas telepresenciais, assim como um conjunto
de atividades complementares, como um ciclo de mentoria, que visa formar liderancas pu-
blicas inovadoras e com potencial para promover a transformacg¢ao do Estado e dos servigos
publicos prestados.

As praticas e sistematicas implementadas nos diversos paises utilizados como casos referenciais
demonstram a importancia de os lideres se desenvolverem continuamente, como premissa
habilitadora para que se tenha desempenho em bases crescentes.

(]
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Capitulo 3 - Governanca da
politica de liderancas em governos

A governanca das politicas para lideres publicos podera ser coordenada a partir de um
modelo colaborativo em rede, ao buscar estabelecer uma visdao unificada sobre a gestao
das liderancas e possuir um locus institucional responsavel por mapear, sistematizar
e difundir conhecimento, orientacdes, boas praticas, licdes aprendidas e reconhecer
iniciativas exitosas sobre a gestao de liderancas em governos, assim como promover a
integracao e o alinhamento em todo esse ecossistema constituido pelas organizacdes
publicas. A governanca da politica de liderangas em governos ocorrera adequadamente
a partirdo momento em que as liderancas maximas e dirigentes principais das organi-
zacoes publicas forem responsaveis e responsabilizados pelo modelo, por sua execugao

e pelas possiveis decorréncias da aplicacao.

Para tanto, com vistas a estruturacao de orientacdes essenciais e recomendadas para

governanca da politica para liderancas, as diretrizes foram organizadas em trés blocos:

@ Funcdes de gestdo de liderancas necessdrias as estruturas responsaveis
por essa tematica;

@ Estrutura responsavel pela gestdo de liderancas;

@ Atuacao sistémica, em rede e integrada aos demais atores envolvidos

As diretrizes de Governanca das Politicas para Liderancas fornecem as bases e condi-
¢des para que os processos e diretrizes de recrutamento e selecao, bem como gestao
do desempenho e desenvolvimento ocorram devidamente. Sao as diretrizes comuns e
transversais a toda a Politica Nacional de Liderancas em governos, portanto, explicita-se

a sua relevancia para sustentacao de todo o modelo proposto.
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POLITICA NACIONAL DE LIDERANGAS EM GOVERNOS
(PARA CARGOSDE LIDERANCA)

1. Funcdes de gestao de liderancas
2. Estrutura responsavel pela gestdo de liderangas
3. Visdo sistémica e integragdes necessarias

3. DIRETRIZES PARA GOVERNANGA DAS POLITICAS
&]_ _[& PARA LIDERANGCAS

3.1| Funcoées de gestao de liderancas necessarias as estruturas

responsaveis por essa tematica

As diretrizes relacionadas as funcdes sugeridas para o lécus institucional' de gestdo

de liderancas sao:

» Aelaboracgdo/proposicdo de um referencial de Governanga que ajude na implementacéo
da Politica de Liderangas, que pode ser consolidado por meio de um documento,
estabelecendo sistematicas, processos e praticas sugeridas para a area responsavel pela
gestdo de liderancas e demais atores envolvidos. Portanto, é fundamental que as praticas/
diretrizes sejam tangiveis e mensuraveis.

» O lécus institucional pode conter uma estrutura que pense de forma estratégica as
necessidades do Estado em relagcdo a Gestao de Pessoas, especialmente no que diz
respeito a gestdo de liderancas, atuando proativamente para a criagao, atualizacdo e
simplificacdo das regras e normas relacionadas a gestao de pessoas com foco em
liderancas publicas.

1 Neste documento, o l6cus institucional pode ser compreendido como uma unidade ou uma equipe, localizada em
uma instituicdo existente ou mesmo uma nova instituicao a ser constituida, com a finalidade de executar um conjun-
to de atribuicdes relativas a gestao de liderangas publicas.

A
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As diretrizes e praticas sugeridas pelo Iécus institucional contemplam os cargos
de lideranca de nivel estratégico e tatico. Em uma perspectiva mais arrojada, ha a
possibilidade do desenvolvimento da politica e das diretrizes para liderancas de todos
os niveis. Cada organizacao deve analisar a adequacao entre a capacidade existente na
organizacao para realizacao de todos 0s processos necessarios e a demanda esperada
para os seus cargos de lideranca prioritarios de atuagao. O escopo de atuacao deve ser
planejado de maneira holistica e sistematica, ja que o tema lideranca refere-se a um
conjunto, ou seja, uma cadeia ou uma rede de atores.

Sugere-se, em alguma extensdo, o alinhamento das politicas de gestdo dos cargos de
lideranca entre 6rgaos publicos, de maneira que exista a aplicagdo de uma abordagem
padronizada e consolidada dos processos de gestdo de liderancas em cada um deles. Dessa
forma, podera, por exemplo, contribuir para conectar a demanda dos érgaos em termos
de selecao por competéncias com possiveis instituicdes provedoras e especializadas em
servicos como recrutamento e selecao, desempenho, desenvolvimento, entre outros.

Essa unidade deve elaborar diretrizes e orientagdes que assegurem processos impessoais
de recrutamento e selecdo por competéncias, aceita por érgdos juridicos e que conte
com o suporte politico. Esse apoio desde o inicio propicia construir um novo marco legal
dentro da Politica de Liderancas.

Sugere-se sua atuacdo no monitoramento periédico na melhoria do “nivel de servigo”
e critérios de qualidade necessarios aos individuos ocupantes de cargos de lideranca.
Portanto, é possivel realizar ciclos de monitoramento e avaliagao em varias frentes que
impactam e sao impactadas pela gestao de liderancgas, podendo consolidar indicadores
como clima organizacional, satisfagdo dos liderados, turnover, pedidos de mudanga
de lotacao etc. Avaliagcdes qualitativas também podem ser realizadas com vistas a
identificacdo da capacidade de entrega das liderancas selecionadas.

A atuacdo proativa para resguardar sua independéncia durante a execucio dos
processos seletivos para os cargos de lideranca que adotarem essa pratica. O l6cus
institucional deve atuar para que a Politica de Liderancgas Publicas seja aplicada na pratica,
€ Nao apenas prevista em documentos.

A estrutura de Governanca deve focar no desenvolvimento de capacidades, dialogos
e articulacdo para minimizar vieses existentes na aplicacao das praticas pelas
organizacdes publicas, assim como disponibilizar multiplos canais de feedbacks
(disponibilizar espacos permanentes de escuta) que permitam obter conhecimento da
realidade e procurem institucionalizar boas praticas contidas na Politica.

Sugere-se a atuacdo deste I6cus na promocgao e busca por disponibilidade orcamentaria
para a Politica de liderancas. Ademais, pode-se considerar a possibilidade de investir
e/ou sugerir o direcionamento do investimento para o desenvolvimento das liderancas,
conforme competéncias e necessidades verificadas.
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Box 1: Importancia e fundamentacao referentes a estrutura de

governanca e lécus institucional para gestao de liderancas

Fundamentacido/conceituacdo necessaria a se¢do

A diretriz 1.3 menciona que o foco de atuagdo do l6cus institucional sao os cargos de
lideranca estratégicos e taticos. Importa, por conseguinte, explicitar as diferengas entre
esses dois ambitos de atuagao. Os cargos estratégicos sao aqueles que se encontram nos
niveis mMais altos da hierarquia organizacional e sdo responsaveis por atuar nas grandes
diretrizes para a organizacao, buscando atuagcao sinérgica com outros orgaos de gover-
no e provendo os direcionadores necessarios para que o restante do corpo gerencial e o
corpo técnico possam realizar suas atividades. Sao exemplos de cargos estratégicos os
presidentes, secretarios, diretores e superintendentes, para citar alguns.

No que diz respeito aos cargos de lideranga taticos, pode-se dizer que sao os individuos
responsaveis por departamentos especificos, com segmentagao por produto, funcao ou,
até mesmo, por processos especificos de atuagao. Os ocupantes desse tipo de cargo tém
como proposito considerar os direcionadores estratégicos da organizagao e criar agoes,
projetos e iniciativas de médio prazo que viabilizem/habilitem o alcance dos resultados
pactuados a nivel estratégico. Dessa forma, pode-se citar como exemplo de cargos de
lideranca taticos os coordenadores, gerentes, chefes de divisao, entre outros similares.

Assim como em Portugal, o Chile conta com o Sistema de Alta Direcao Publica (SADP),
instituido pela Direcao Nacional de Servico Civil (DNSC), e tem por finalidade modernizar
o Estado Chileno por meio de acdes voltadas ao aumento da governabilidade, responsa-
bilizacdo e transparéncia na ocupacao de altos dirigentes do pais. A mesma lei que criou
o SADP também instituiu o Conselho de Alta Diregdao Publica (SADP), uma instituicao
autdénoma cujo papel € administrar o sistema e tem em sua estrutura quatro membros
escolhidos pelo Presidente e posterior aprovagao tanto do Senado quanto do Diretor da
DNSC (Alessio, 2013). O SADP, operacionalizado e gerenciado pela DNSC e pelo SADP,
proporcionou uma reducao significativa no ndmero de cargos de livre nomeacao (Alessio
& Ambrozio, 2016).
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Casos e evidéncias de boas praticas relacionadas a esta tematica

Ao analisar as experiéncias internacionais e as praticas adotadas em termos de estrutu-
ras e sistematicas para gestao das altas liderangas publicas, pode-se perceber que em
diversos casos, ha uma centralizagdao de fungdes em determinados lécus institucionais,
com o objetivo de estruturar e fortalecer a agenda em questdo, promover aculturamento
e efetivamente implementar as praticas propostas.

Com o objetivo de estimular a meritocracia nos processos de selecao e integracao de li-
derangas no setor publico, Portugal criou a Comissao de Recrutamento e Selegao para a
Administracao Publica (CReSAP), que implementou procedimentos concursais isentos e
auténomos do Governo naquele pais. A CReSAP é uma agéncia independente, no sentido
de que ndo pode solicitar ou receber instrucdes do Governo ou de outros entes publicos
ou privados em relagao as suas competéncias (Bilhim, 2012).

O governo belga, por meio do Plano de Reforma de Copernicus, modernizou a forgca de
trabalho, reformando a estrutura do servigco publico e da gestao do seu nivel sénior, va-
lorizando competéncias de gestao e de lideranga. A referida reforma introduziu trés en-
tidades ao modelo de gestao de pessoas naquele pais: o novo departamento central, o
novo departamento central de recrutamento e selecao, e o departamento de selecao do
ministério de gestao de pessoas (OCDE, 2018).

O modelo de governanca adotado por Singapura € ligado ao departamento centralizado
de gestao de pessoas, o qual possui trés frentes principais: transformmagao do setor publi-
co, gestao e desenvolvimento da forga de trabalho e grupo corporativo (Bellows, 2009).
Na mesma linha, o departamento de recursos humanos do servico publico (Civil Service
Human Resources - CSHR) do Reino Unido € um érgao central responsavel por recrutar,
reter, promover a diversidade e inclusao, bem como desenvolver planos de carreira e
liderancas na area de recursos humanos. Além de possuir o CSHR, o Reino Unido ainda
conta com um centro de lideranca nacional (National Leadership Centre), que fornece
suporte aos lideres do servico publico e propicia a colaboracao entre os diversos setores;
e uma academia de lideranca do servigco publico Civil (Service Leadership Academy), a
qual desenvolve habilidades de lideranca no setor publico por meio da metodologia de
aprendizagem “lideres ensinando lideres” (Sasse & Norris, 2019).

O paradigma moderno para a gestao de liderangas publicas robustece o modelo em que
ha uma area que concentra as politicas e processos de gestao de pessoas para esse pu-
blico. Portanto, faz-se necessario que uma proposta de modelo de gestao de liderangas
publicas para o Brasil traga declara¢des que direcionem a estruturacao de tais unidades.

»
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3.2 | Estrutura responsavel pela gestao de liderancgas

As declaragdes a seguir retratam diretrizes voltadas a autonomia, estrutura, composicao e
relacionamento do lécus institucional responsavel pela gestao de liderancgas:

» Sugere-se que essa estrutura tenha legitimidade e independéncia em seus processos
decisérios, podendo integrar varias partes interessadas e ouvir/reconhecer outros atores.
Assim, sendo, idealmente nao sofra ou seja impactada por pressdes politico-partidarias, dentre
outras. Portanto, sugere-se a descri¢cao clara das responsabilidades do l6cus institucional e
dos atores politicos, direcionando os momentos oportunos de engajamento desses atores e
garantindo que as competéncias profissionais das liderancas publicas ndo sejam prejudicadas.

» O lécus institucional deve ter autonomia em um horizonte de médio e longo prazo,
consolidando a Politica de Liderangas para além dos ciclos politico-eleitorais e
resistindo a pressodes e interesses diversos ndo necessariamente vinculados ao tema
das liderangas publicas. A existéncia de estabilidade do I6cus institucional é relevante
para que ndo existam rupturas nas trocas de governos, além de promover o aumento
continuo do desempenho da administracao publica. Portanto, tem-se como boa pratica
gue esta unidade resista as trocas de governo.

» Olodcus institucional deve manter um didlogo constante com outros drgaos de governo,
possibilitando que varias decisbes acontecam de maneira alinhada.

» Poderd ser constituido por um conselho que aprove os atos e possua representatividade
em sua composicao com membros externos. Sugere-se que os membros saibam ponderar
tanto os aspectos técnicos quanto politicos, almejando o melhor alinhamento possivel
entre eles. Além disso, é recomendado que exista a representatividade de poderes, esferas
de governo etc.

» Sugere-se que os atos do conselho, no que diz respeito a selecao, desenvolvimento,
desempenho, entre outros, vinculados as liderancas, sejam publicados, ressalvadas
questdes técnicas que possam comprometer o andamento dos processos de selecio,
bem como resguardar o sigilo sobre aspectos de privacidade de dados pessoais. A
transparéncia das decisées emanadas deste |6cus institucional e do conselho, tanto
internamente a organizag¢ao, quanto para a sociedade, € um dos aspectos necessarios a
profissionalizacao da gestao.

» E importante que se estruture uma equipe com expertise e experiéncia no tema,
possibilitando a orientacao e o auxilio aos demais envolvidos, assimmn como a disseminagao
de boas praticas e de experiéncias bem sucedidas. Deve-se considerar o possivel estimulo/
contribuicao que este |6cus institucional podera trazer para a continuidade das iniciativas
exitosas relacionadas a pré-selecao, desempenho e desenvolvimento de liderancgas.
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» Os processos desse l6cus institucional podem ser auditados pelos 6rgdos de controle,
com o objetivo de verificar a observancia das normas e boas praticas vinculadas a gestao
de liderancas, apontar eventuais desvios e determinar se os objetivos estao sendo
alcancados, entre outros.

Box 2: Importancia e fundamentacao relativas as fungées de gestao de

liderancgas necessarias as estruturas responsaveis por essa tematica

Ao avaliar os casos internacionais que possuem processos de atracao, selegcao, gestao de
desempenho e desenvolvimento de cargos de liderancga no servico publico, como Canada,
Reino Unido, Chile e Portugal, € notéria a preocupacao destes quanto a normatizagao da
estrutura de governanca. Nesses normativos sao tratados temas como: composi¢cao de
conselhos, responsabilidades e autoridades para uma gestao efetiva de liderancgas, envol-
vendo a selecao de pessoas, politicas de remuneragao, resolucao de conflitos e publicagao
de principios de recrutamento; responsabilidades passiveis ou ndao de delegacao; alem de
procedimentos, regras, circunstancias e excecdes das contratagdes; entre outros.

E importante destacar que o |6cus institucional, nas experiéncias citadas e suas respectivas
boas praticas, atua exclusivamente com as fun¢des de direcionamento estratégico (contendo
a consolidacao de boas praticas, licdes aprendidas etc.) no que tange a gestdo de liderancas
publicas. Nesse sentido, as atividades operacionais de gestao de liderangas sao comumente
descentralizadas (quando possivel) para as diversas organizagdes publicas, enquanto aspectos
gerais de orientacao sobre os temas de gestao de liderancas sao tratados centralizadamente.

Reformas de gestao de pessoas para liderancgas significativas também foram realizadas em
Singapura. No pais, politicas de descentralizagao, de introducgdo de avaliagdo do desempe-
nho, de selecao baseada em mérito e de digitalizacao foram implementadas a partir de 1995.

Com base nas experiéncias internacionais, percebe-se que o |6cus institucional atuante na
gestao de liderancgas deve buscar uma atuagao estratégica, dedicando o tempo suficiente
para atuacao nesta matéria. O risco de nao provimento da atencao suficiente acontece
principalmente quando o l6cus institucional deve atuar, paralelamente, com outras tema-
ticas. Esse contexto produz uma atuagao mais voltada para suporte técnico do que uma
atuacdo estratégica e proativa.
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3.3 | Atuacao sistémica, em rede e integrada

aos demais atores envolvidos

O lécus institucional deve atuar contemplando a visao sistémica e a integracao neces-
sarias com outras esferas de governo e demais Poderes. Nesse sentido, em termos de
perspectivas de governanca do modelo, é possivel citar:

» Sugere-se que a gestdo seja descentralizada/colaborativa e possa ser composta por
conselhos/unidades setoriais, com papel semelhante ao conselho central, para executar
a politica e procedimentos de gestao de liderancas de nivel tatico seguindo boas praticas
e orientagdes centrais.

> Eimportante que exista um olhar macro (geral) da lideranca que permita pensar diretrizes que es-
tejam conectadas com o olhar micro (local) de realidade especificas entre o lider e os liderados.
Ou seja, diretrizes gerais de ambito nacional que sejam aderentes as realidades locais, o que auxilia

na melhor absor¢ao dessas praticas por atores diversos.

> A concepcao da Politica de Liderancas deve também estabelecer critérios gerais (essenciais e
imprescindiveis) aplicados a todas as organizagdes publicas e conjugar com critérios especificos
(complementares e nao obrigatdrios) adequados as caracteristicas regionais.

» O modelo de gestdo de liderancas deve ser moldavel, dindmico e aderente a realidade
e contingéncias da gestao publica, como premissa para que ele seja adaptavel as
necessidades do contexto, que é volatil, incerto, complexo e ambiguo.

> Nao é possivel generalizar a mesma estrutura de governanca para todos os entes e portes
de estados e municipios, ja que as necessidades e realidades sdo diferenciadas e, portanto,

necessitam de abordagens customizadas.

> Essa flexibilidade na criacdo das politicas de lideranca foi apontada como fator critico de experiéncias

exitosas internacionais no Peru e Chile.

» Deve-se adotar uma perspectiva de modelo gradual e progressivo, que compreenda e
considere a maturidade institucional de cada realidade. Por conseguinte, é estimulado
gue se inicie com um projeto-piloto para alguns cargos, com o intuito de gerar maturidade
e desenvolvimento do préprio modelo.

» Sugere-se, como avanc¢o de um modelo, a criacdo de uma rede de gestores e servidores
atuantes na gestao da politica de liderancgas, estimulando e comunicando boas praticas,
licdes aprendidas e casos de sucesso.

» Reitera-se a relevancia de normatizar os avan¢os implementados no modelo, para
gue possa repercutir na institucionalizacao de uma politica de lideranca com geracao
de resultados duradouros e consistentes.

]
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Box 3: importancia e fundamentacao relacionadas

a visao sistémica e integracao com outros atores

O setor publico de diversas localidades tém realizado reformas na tematica de gestao de
pessoas que sao sinérgicas entre si, ou seja, apontam para uma diregao similar. Em dife-
rentes paises, departamentos centralizados de gestao de pessoas foram criados ou forta-
lecidos no intuito de lidar de forma mais eficiente com aspectos do pipeline de talentos,
incluindo a formalizagcao de programas de liderangas.

Esses departamentos ou comissdes sao ligados a nucleos de governos para o monitora-
mento da implementagao de politicas de gestao de pessoas. Paises como Portugal, Chi-
le, Canada e Estados Unidos possuem departamentos centralizados que criam normas
voltadas a, pelo menos, uma das fungdes a seguir: estipular fases de processos seletivos,
realizar ou monitorar avaliagées de desempenho, incentivar atividades de engajamento,
oferecer agcdes educacionais, fiscalizar avaliagcdes para promocao e dirigir programas de
lideranca. Nos modelos de governanca desses paises, os departamentos de gestao de pes-
soas possuem poder hierdrquico e autonomia garantidos por lei para alterar as praticas
das funcdes que |he sao conferidas.

As experiéncias internacionais, em termos de governancga, evidenciam a importancia de
existir um departamento de gestao de pessoas com funcdes centralizadas para incrementar
a eficiéncia na gestdo do setor publico. Por exemplo, no Chile, a criacdao de um departa-
mento de gestao de pessoas, a Direccion Nacional del Servicio Civil (DNSC), foi importante
para a implementacao do processo de selecao, treinamento e engajamento no sistema
de alta direcao publica (SADP), executando diversas iniciativas relacionadas a gestao de
pessoas no setor publico e, posteriormente, coletando indicadores sobre a efetividade
dessas iniciativas. No Canada, a comissao de servico publico (Public Service Commission
- PSC) supervisiona o processo de sele¢cao para garantir um servigco publico representativo,
meritocratico e apartidario. Por fim, a Franga incorporou boas praticas de gestao de pes-
soas ao implementar instrumentos de planejamento holistico da forca de trabalho. Entre
esses instrumentos encontra-se o planegjamento de competéncias, empregos e forca de
trabalho (Gestion Prévisionnelle des Effectifs, des Emplois et des Compétences — GPEC),
0S congressos anuais de planejamento de recursos humanos (Conférences Annuelles de
Gestion Prévisionnelle de Ressources Humaines — CGPRHSs) e o diretdrio interministerial
de cargos publicos (Répertoire Interministériel des Métiers de I'Etat - RIME). Ainda no
contexto francés, ao compreender a importancia em centralizar a estratégia a ser aplicada
na gestao de liderangas, foi criada em 2021 a DIESE (Délegation Interministérielle a I'En-
cadrement Supérieur de 'Etat), uma unidade central exclusivamente dedicada a gestado
de liderancgas publicas.
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Além da autonomia necessaria para implementar reformas no ambito da estrutura ins-
titucional vinculada a gestao de liderangas, alguns paises desenvolveram programas de
lideranca que permitem ao mesmo tempo progressao interna de funcionarios atuais na
carreira e a atracao de pessoas do setor privado que tenham as competéncias de lideranca
essenciais. Alguns exemplos dessa iniciativa incluem os programas de desenvolvimento
dos candidatos para a alta gestao publica nos Estados Unidos (Senior Executive Service
Candidate Development Programs) e o programa de gestao de talentos do servico pu-
blico no Reino Unido (Civil Service Talent Management Program), além do programa de
desenvolvimento de lideranca executiva canadense (Executive Leadership Development
Program), que oferece aprendizado direcionado para os funcionarios publicos atuais.

Nos diversos casos apresentados, verifica-se a importancia de um l6cus institucional que
tenha autonomia para realizacao da gestao de liderangas, entretanto, estando interco-
nectado com as demais instituicdes publicas. Ou seja, uma atua¢cao com alto grau de
independéncia, porém nao isolada.

Complementarmente, percebe-se um modelo customizado para a realidade de cada um
dos paises, evidenciando as nuances do contexto, mas que em maior ou menor grau,
busca implementar as melhores praticas de atuagao deste l6cus institucional em termos
de selecao, desenvolvimento, desempenho, reconhecimento, promogao, entre outros
aspectos, vinculados as liderancas no setor publico.

Por fim, os paises que apresentam maior histérico de implantacao do modelo de gestao
de liderangas no setor publico demonstraram evolucao e robustecimento do modelo a
medida em que se verifica acréscimo de maturidade e aculturamento nas praticas previstas.
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Consideracoes finais

O presente documento redne um conjunto de recomendacdes com o proposito de sub-
sidiar a formulacao de uma Politica Nacional de Liderancas Publicas. O termo “nacional”
é destacado por abranger o tema para além da esfera federal, inspirando e debatendo a
adocao de diretrizes e boas praticas em organizacdes publicas dos trés poderes, assim

como nas esferas estaduais e municipais.

Nesse sentido, diretrizes e orientacdes foram definidas sem a pretensao de ter um
peso normativo ou de regulamentacao, pois o Movimento Pessoas a Frente contem-
pla o aspecto politico e preza pelo principio da discricionariedade de cada governante
em exercer seu mandato e implementar a sua plataforma de trabalho. Nao obstante,
propde-se a contribuir com solucdes e boas praticas que possibilitem fortalecer capa-
cidades técnicas e de execucao de politicas e servicos publicos em governos. Ou seja,
construir e fortalecer a confianca nas liderangas publicas € fundamental para uma acao

coletiva transformadora.

As propostas consolidadas neste texto sao reais alavancas para mudancas institucionais
e culturais viabilizadoras de uma melhor gestao de recursos humanos, bem como estao
aptas a fortalecer uma cultura na Administracao Publica voltada para gerir de maneira
otimizada seus lideres publicos. Esses esforcos conjugados, de mudancas institucionais
e culturais, tém potencial de proporcionar melhorias consistentes no médio e longo

prazo e impactar diretamente o desempenho de governos.

Vale ressaltar que as diretrizes agqui mencionadas ndo sao exaustivas e nao se preten-
deu esgotar o tema, mas focar nos elementos que, na atual conjuntura, fazem sentido
serem priorizados. Espera-se que essas propostas sejam periodicamente (re)discutidas
e aprimoradas, e a cada ciclo gere melhores recomendacdes, atualizadas, diante dos
wicked problems enfrentados no ambito da gestao publica. Esta € uma proposta de

meta-gestao, isto €, um modelo de gestao para a melhoria de como gerimos lideres.
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Espera-se, sobretudo, fortalecer o debate sobre a melhoria das liderangas como um
processo de aprendizagem permanente, capaz de orientar as organizagdes a custo-
mMizarem os seus proprios modelos e politicas de liderancas. Para tanto, cada governo
precisara aprender de forma continua com sua propria implementacao, e fazer isso de
maneira intencional e estruturada, de modo a coletar feedbacks e dados que os ajude
a aperfeicoar constantemente a sua politica de liderancas, bem como poder disseminar
periodicamente seus resultados para demonstrar a sociedade o valor gerado por seus
dirigentes. Em esséncia, trata-se de uma metapolitica para auxiliar a conceber, catalisar,

retroalimentar e valorizar a propria politica de liderancas.

Em suma, a iniciativa de definir um conjunto de diretrizes nao se encerra com a publi-
cacao deste documento. Em ultima analise, objetiva-se constituir um espaco de debate
qualificado e permanente formado por cidadaos, especialistas, dirigentes e profissio-
nais publicos, orientados por um interesse comum: oferecer a sociedade lideres mais

resilientes, empaticos, voltados para a geragao de valor e movidos pelo espirito publico.
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Anexo - Glossario de siglas e abreviag¢oes

CCE - Cargo Comissionado Executivo

CReSAP - Comissao de Recrutamento e Sele¢ao para a Administragao Publica
CGPRHs - Conférences Annuelles de Gestion Prévisionnelle de Ressources Humaines
CSHR - Civil Service Human Resources

DAS - Diregao e Assessoramento Superior

DEI - Diversidade, Equidade e Inclusao

DIESE - Délegation Interministérielle a 'Encadrement Supérieur de I'Etat

DNSC - Diregcao Nacional de Servico Civil

Enap - Escola Nacional de Administragcao Publica
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FCE - Funcdes Comissionadas Executivas

GT - Grupo de Trabalho

IPEA - Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada

LAI - Lei de Acesso a Informagao

LGPD - Lei Geral de Protecao de Dados Pessoais

GPEC - Gestion Prévisionnelle des Effectifs, des Emplois et des Compétences
NE - Cargo de Natureza Especial

OCDE - Organizagao para a Cooperagao e Desenvolvimento Econémico

PDI - Planos de Desenvolvimento Individuais
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PEP - Portal Estatistico de Pessoal

PSC - Public Service Commission

RIME - Répertoire Interministériel des Métiers de I'Etat
SADP - Sistema de Alta Diregdo Publica

SES - Senior Executive Service

TD&E - Treinamento, Desenvolvimento e Educacao
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